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INTRODUCCION

La Direccion de Operaciones (D O.) tiene sus origenes en la ingenieria industnal
principalmente en la manufactura, sin embargo actuaimente el sector de los
servicios cada dia tiene mayor presencia que el sector manufacturero, pero
actualmente sclo el 75% de los textos sobre D.O. estan dirigidos hacia los
procesos de manufactura y solo el 25% hacia los servicios de manera que
conseguirlos es un problema:

TEXTOS

75% | 4 E | 5%
INFORMACION

|

l v
: DIRECCION

MANUFACTURA | SF » | SERVICIO
OPERACIONES

o ] EMPRESAS 1 5 "
25% < T5%

EXISTENTES

-

Como se dijo anteriormente, las empresas de servicios han proliferado tanto que
aqui ocurre lo contrario pues las empresas de servicios representan el triple de las
empresas manufactureras existentes, es decir cada vez se ha observado una
creciente proliferacion de empresas de servicios, basta con saiir a la calle para
notar que existen establecimientos que ofrecen servicios tales como cortes de
peio, \avanderias, servicios financieros, servicios mecanicos y restaurantes entre
muchos otros.

Sin embargo muchas de las personas que se aventuran en e! establecimiento de
negocios de servicios lo hacen sin ningtin fundamento, lo hacen con la idea de "a
ver como les va"; incluso personas con una cierta experiencia en los negocios no
logran hacer que su negocio o empresa sea competitiva pues la entrega del
servicio no es aceptable para el cliente en cuanto a satisfaccion.

Por otro lado para que un director de operaciones pueda producir y entregar un
servic'o es necesario que comprenda y maneje las siguientes etapas:

CREACION DEL PUESTA EN EVALUACION
SISTEMA DE MARCHA Y CONTROL
J SERVICIO (FNTREGA)

Tad



+ La pnmera etapa contempla basicamente el disefio y ia estructura del Negocio

+ La segunda contempla la entrega y revisidén de la calidad del servicio ofrecido
al cliente.

e La tercera y dltima etapa se encarga de evaluar, controiar el desempenfio del
sistema y verificar que la entrega del servicio produzca satisfaccién ai cliente.

Considerando que cada vez mas el nimero de negocios de servicios crece y que
los emprendedores de estos no cuentan con un instrumento o un texto gue les
sirva de guia para el analisis de los factores que deben considerar y asi poder
manejar las tres etapas mencionadas, y adicionalmente desarrollar las estrategias
adecuadas para lograr ventaja competitiva, se eligidé desarrollar el presente
trabajo.

El objetivo de este trabajo es el de ser una propuesta de texto para ia Direccién de
Operaciones de Servicios (D.0.S) de tal manera que le sirva de guia a esa
persona que inicia una empresa de servicio 0 que ya ofrece un servicio,
resolviendo en parte el problema de la falta de textos sobre direccion de
operaciones de servicios. El trabajo puede ser utilizado como un instrumento que
indica las caracteristicas y factores que deben ser considerados en los servicios,
ademas sugiere varias estrategias que pueden utilizarse directamente o pueden
adaptarse segln el tipo de servicio que se va a ofrecer o que ya se esta
ofreciendo.

También puede ser utilizado como un instrumento de planeacion ya que después

de revisar el trabajo el lector podra:

* Revisar y discutir algunas técnicas y estrategias que tienen como propésito
crear valor y proporcionar satisfaccion al cliente.

« Revisar las caracteristicas de los servicios y con base en ellas desarrollar y
proponer algunas estrategias.

» Revisar algunas técnicas y herramientas Utiles para la evaluacion y controi del
sistema de servicio.

En el capitulo 1 se abordan de manera general los conceptos basicos de la
Direccion de Operaciones, se define el concepto de sistema productivo, se
presenta al lector el concepto de servicios, estableciendo y discutiendo las
caracteristicas de estos, sus diferencias con los productos manufacturados y
estableciendo algunas clasificaciones de estos con base a diversos criterios.

En el capitulo 2 se establecen ios factores que deben ser considerados en el
disefio de un sistema de servicio, el cual tiene como Gnico propdsito el de crear
valor y satisfaccion al cliente.

En el capituio 3 se establecen algunas estrategias, técnicas y herramientas atiles
en el manejo de un sistema de servicio, las caracteristicas de los empleados en
relacion a la satisfaccién del cliente, el servicio y la calidad con la que se debe
ofrecer este.

Ja



En el capitulo 4 se discuten las formas de medir el incremento de la productividad
y el trabajo, se dan algunas recomendaciones para evaluar y controlar &l proceso
de servicio.

En el capitulo 5 se describen algunas tecnicas y herramientas Utiles en el manejo
de una empresa, que aunque estas son originalmente aplicables a los procesos
de manufactura. también pueden ser aplicables a los procesos de servicio.

En el capitulo 6 se presenta en forma simple y breve la revision de un caso de
estudio, cabe mencionar que el propdsito de este trabajo es el de desarrollar un
texto que considere las tres etapas mencionadas y asi servir de guia para un
director de operaciones de servicios.

Finalmente en el capitulo 7 se realiza en forma condensada un resuinei. e
trabajo con el fin de describir ias partes fundamentales que deben ser
consideradas en cada una de las etapas mencionadas en los objetivos del trabajo.
También se realiza una serie de recomendaciones que pueden ser Utiles en el
manejo de una empresa de servicio.



CAPITULGO 1 LA IMPORTANCIA DE LOS SERVICIOS

1.1 infroduccion

La Direccién de Operaciones fa cual tiene como funcién principal la de dirigir de
manera eficiente y efectiva todas las actividades que se realizan dentro de un
sistema productivo, tiene sus origenes en la ingenieria industrial, y su aplicacién
es principalmente en la manufactura, sin embargo actualmente el sector de los
servicios principaimente en los paises mas desarrollados cada dia tiene una
mayor presencia en comparacion con el sector manufacturero.

Por otro lado, las empresas producen productos o proveen servicios, en el caso de
las manufactureras la existencia de un producto entre el consumidor y los
esfuerzos del empleado hace que las operaciones de manufactura sean diferentes
a las operaciones de servicios, ademas los servicios por su naturaleza tienen
ciertas caracteristicas que hacen que la direccion de los procesos para
proporcionar estos sea diferentes a la direccidon de los procesos de
manufacturados, dos de esas caracteristicas es que los servicios no se pueden
tocary ta otra es que los servicios no se pueden almacenar entre otras.

Este capitulo tiene como objetivo el de hacer una revisién general de la Direccion
de Operaciones la cual sera el marco de referencia de la Direccidon de
Operaciones de Servicios. También en este mismo capitulo se revisa la naturaleza
de los servicios, sus caracteristicas y se establecen algunas clasificaciones con el
objeto de que mas adelante con base en ellas se puedan implementar algunas
estrategias de servicios.

En [a segunda seccion se aborda de manera general la Direccion de Operaciones
(D.O), se define el concepto de sistema productivo y se establecen los
principales tipos de sistemas productivos, se mencionan algunas técnicas y
herramientas Gtiles en este campo.

En la tercera seccidén se introducen los servicios, sus antecedentes, algunas
definiciones de servicio y negocio de servicio (la que mas adelante llamaremos
empresa de servicio), se establece la importancia que tienen estos en nuestros
dias dentro de nuestra sociedad.

En la cuarta seccién se establece la estructura de un sistema de servicio, las
caracteristicas de los servicios y finalmente con base en ellas se procede a su
clasificacion.

1.2 La Direccién de Operaciones

Cualquier empresa manufacturera o de servicios es un sistema de produccién
en el cual sus partes (subsistemas) estan interrelacionados de tal manera que al



recibir entradas. el sistema usa recursos y mediante un procese de transformacion
convierte las entradas en salidas.

Las entradas pueden ser materias primas, capital, mano de obra, equipo, energia,
informacién, clientes, etc.

£l preceso de transformacion consiste en todas las funciones o actividades de
operacion cuyo objetivo es sumar valor al producto o servicio: el valor sumado o
valor agregado es la diferencia entre el costo de produccién y el costo del
producto o servicio.

Las salidas pueden ser productos manufacturados o servicios.
El modelo general de la D.O. en una empresa se muestra en la siguiente figura:

Lugar de mercado

Estrategia
corporativa
| ' v v
Estrategia Estrategia de Estrategia
financiera operaciones de mercado
Dinsgcién e
: Personas . Plantas Par?es Procesos
(fuerza de trabajo) (Planta) (materiales)..
Planeacién y sistemas de control
Entradas: Saldas
: . Matenales, clientes Productos, servicios

Sistema de produccion
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* La estrategia corporativa (politicas y planes) esta basada en la misign’
corporativa y refleja la manera en como la empresa pianea usar todos sus
recursos y que funciones realizara (financieras, de mercado y de operaciones)
para ganar ventaja competitiva.

<+ La estrategia de operaciones especifica como fa empresa empleara las

capacidades de produccién y recursos para soportar la estrategia corporativa

de largo plazo de la empresa.

El corazén de 1a D.O. es la direccion del sistema de produccion, el cual usa
recursos o entradas para transformarios en salidas, adicionaimente usan
procedimientos e informacion para operar el sistema, el cual puede ser un
hospital, restaurante, manufacturera o cualquier empresa manufacturera o de
Servicios.

La siguiente tabla muestra algunos sistemas de produccion:

Proceso de
Sistema Entradas Recursos transformacién Salida
principales primario Principal
! Medicos, enfermeras,
Hospital ‘Pacientes equipc medico Cuidado de la salud Personas sanas
E Preparacién de buena
; Comida, cocineros, comida y conservacion | Clientes
Restaurante - Clientes con | meseras, ambiente de un ambiente satisfechos
hambre agradable
|
Universidad I Estudiantes | Maestros, libros, Enseflanza y preparacién | Personas
i salones det alumno educadas

Segun lo anterior, se puede dar una definicién de D.Q:

Definicion: La direccién de operaciones (D.O.) se encarga del disefio, operacién,
control y mejora de los sistemas productivos de las empresas de bienes o
Servicios.

£l disefio del sistema envuelve decisiones acerca de la capacidad, localizacién,
disefio de las instalaciones, planeacion del producto, adquisicién y colocacion del
equipo.

La operacion del sistema envuelve fa direccion del personal, planeacion y control
de inventario, programacion, direccion del proyecto y aseguramiento de la calidad.

Las funciones de un Director de Operaciones son basicamente las de planear,
dirigir y coordinar los trabajos de todas las partes del sistema productivo de ta
manera que asegure un uso efectivo y eficiente de los recursos proporcionando
satisfaccion al cliente.

"La MISION e fa base de una organizacién, es su razon de ser. Depende de la naturaleza del servicio 1
enunciado de fa mision debe ser claro v corto Sirve para formulas las estrategias v tomar decisiones




Proveer bienes o
Servicios

|
!
|

oo

Satisfaccion al
cliente

En el caso de los servicios el director de operaciones debe planear, dirigir y

Disefio y control del
sistema

Productivida

i g

de 1os recursos

coordinar las acciones de los empleados que sirven directamente al cliente.

1.2.1 Sistemas de prod

El corazdn de la direccion del sistema productive y la forma de produccion
depende del producto, el grado de estandarizacion y del volumen de produccion.
La produccion puede ser aita, altamente estandarizada, baja y aitamente

personalizada.

Las operaciones se clasificacion como de manufactura o de servicios, sin

uccion.

embargo Wild (1877) sugiere las siguientes categorias de operacion:

Operaciones de manufactura

¢ I[nsumos > Sistema de » s Producto
¢ Marteriales i operacién
¢ Eic. ————

Sistema que se caracteriza por un cambio en las

caracteristicas de los materiales originales.

Opecraciones de proveedores
+ Bienes E— Sistema de —_— Bienes
> operacion
—_—

Sistema que ne cdrdoteriza por un cambio en la
posicidon de los bienes vy ne de sus caracteristicas




Operaciones de transporte

¢ Dbienes > Sistema de P &  Bienes
# personas — operacion + Personas
+ { Osas. ¢ Cosas
Sistema en el que alguien o algo es cambiado de
lugar.
Operaciones de servicios
¢  Personas > | Sistemade A ’
¢ Cosas —> operacion
¢ [ntormacidn —p

Sistema que se caracteriza por un cambio en las
caracteristicas de los materiales originales.

Como se puede observar, el sistema de servicio es mas complicado debido a la
naturaleza de sus entradas como son las perscnas e informacién, debido a esto el
sistema de servicio debe ser tratado de manera especial como se ver
adelante.

Por otro lado los sistemas de produccion de las manufactureras se clasifican

comao:

o Continuo. Sistema con produccion altamente estandarizado. La produccién de
productos uniformes es grande y continua como la impresién de periédicos o

productos quimicos.

* Repetitivo. También conocido como produccion en masa o produccién en
linea, y se refiere a sistemas que producen uno o pocos productos altamente
estandarizados como los autos, televisores, computadoras, calculadoras, etc.

+ Por lotes. Son sistemas que producen cantidades moderadas de productos

similares como comida procesada, panaderias, etc.

» Personalizado (Job - Shop). Son sistemas que producen unc o pequefos
lotes de productos, los cuales casi todos requieren procesos diferentes segun

1as especificaciones del cliente.



El estudio de la D O. comprende diversos temas. técnicas y herramientas las
cuales se muestran en la siguiente figura:

| CRUTUCHOIRS b

)
\ aanetitnadad

Plisetio ded producto
Distribucion de
ir falaciones

De tal manera que es importante conocer y manejar las siguientes técnicas y
herramientas:

» Direccidn de proyectos. Se refiere a la planeacion y direccion de los recursos
relacionados a un proyecto el cual esta compuesto por una serie de trabajos
relacionados y dirigidos hacia un objetivo.

» Diagrama de Gantt. Diagrama que muestra el tiempo y secuencia de
actividades a ejecutar.

» PERT (programa de revisién y evaluacién técnica). Representacién grafica dei
proyecto en el cual se usan flechas para representar a las actividades y se
usan escenarios optimista, pesimista y realista. . o

» CPM (método de Ja ruta critica). Es similar al anterior salvo que fas actividades
se representan por nodos.

e Téznicas de pronostico. Métodos basados en estimaciones vy juicios.
e Metodo Delphi. Método en el que grupc de expertos responden a un
cuestionario y un moderador recopila los resultados vy formula un nuevo



cuestionaric al grupo Por lo que hay un nuevo proceso de aprendizaje vara el
grupo al recibir nueva informacién, ademas nadie domina ni presiona a los demas.

Cabe decir que la eleccion del modelo por ejemplo de prondstico depende de
varios factores, entre eilos el tiempo de horizonte del prondstico y la disponibilidad
de dates.

Las ventajas de usarlas son por ejemplo que un prondstico a corto plazo es dtil
para predecir las necesidades de recursos en respuesta a los cambios de la
demanda y también para ajustar los programas al variar la mano de obra y
materiales.

A largo plazo el pronéstico se puede usar como base para los cambios
estratégicos como desariviio de nuevos mercados, productos o servicios o para la
expansion o creacion de nuevas plantas.

1.3 Naturaleza e importancia de los servicios

Todas las empresas incluso las manufactureras ofrecen en cierto grado servicios y

actualmente se ha observado cada vez mas una creciente proliferacion de

empresas de servicios (negocios de servicios) debido a que los avances

tecnolégicos cada vez mas han ido desplazando la mano de obra sobretodo en los

paises desarrollados de tal manera que algunos paises como Estados Unidos han

pasado por los tres tipos de industrias productivas:

¢ Nacidn agricola

¢ Nacidn industrial

» Nacidn post - industrial o economia de servicio, es decir que su economia esta
basada en los negocios de servicios.

Las siguientes dos teorias explican la causa del crecimiento de los servicios.

* A.G.B. Fisher introdujo el concepto de produccion primaria, secundaria y
terciaria. l.as caracteristicas de cada una de eilas son las siguientes:

Produccion primaria. La actividad econémica es extractiva como la agricuitura,

pesca, pastoral, forestal y la caza.

Produccion secundaria. L[a actividad econémica es industrial como la

construccion y la manufacturacion.

Produccion terciaria. La actividad econémica es de servicio como el transporte,

comunicaciones, comercio, gobierno, y los servicios profesionales.

Fisher establece que una economia puede ser caracterizada con respecto a la
proporcion de la fuerza de trabajo empleada en ese sector. También que al
aumentar los ingresos, la demanda cambia de la primaria a la secundaria y de Ia
secundaria a la terciaria (por ejemplo si un campesino tiene mas ingresos,
demandara un bomba para fumigar y después un servicio de fumigacion por
avion).



o [Daniel Beli describe ! desarrollo de las sociedades humanas en tres etanas la
sociedad pre - industnal, industrial y post - industrial.

La siguiente figura muestra las caracteristicas de cada una:

. Scciedad pre - industrial !
e La actividad economica es extractiva: Agricultura, pesca, forestal y caza. |
o lavida es un juego contra la naturaleza.

e Los individuos dependen de ia fuerza de sus mulsculos.
} » La vida social es organizada alrededor de la familia.

e La metodologia es el sentido comdn y ia experiencia

Saziedad industrial

[a actividad economica es industrial (produccion de bienes).
l.a vida es un juego contra la naturaleza fabricada.

Las maquinas reemplazan la fuerza muscular.

La vida social es mas mecanizada.

Los avances tecnolégicos cada vez mas reemplazan la fuerza de trabajo
humana.

El lugar de trabajo es en un lugar en donde se organizan a los hombres,
maquinas, materiales y mercados para una produccion y distribucion mas
eficiente’

e Es un mundo de planeacién y organizacién basado en las burocracias vy
jerarguias.

La gente es tratada como cosas por ser mas facil de coordinar.

Es una sociedad donde la carntidad de posesion de bienes es un indicador
de su estandar de vida.

La metodologia usada es el empirismo vy la experimentacion

Sociedad post - industrial

Es una economia de servicio

L.a vida es un juego entre personas

La informacion y conocimientos son basicos en la produccion

La caracteristica de la economia es la vida profesional

Las estrategias y conocimientos se demandan cada vez mas, y la
posesion de estas son un prerrequisito para entrar a esta etapa.

El indicador del estandar de vida es la cantidad y calidad

La demanda ciudadana de algunos servicios hacen que crezca el
gobierno a nivel local y estatal.

La metodologia usada es la teoria abstracta como la modelacién,
simulacion, teoria de decisiones y el analisis de sistemas.
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Algunas razones gue ocasionaron el crecimiento de los servicios fueron:

» Elaumento de la eficiencia

¢ Elflujo de trabajadores de una etapa a otra

s Elaumento de la urbanizacion.

Lo anterior significa que la agricultura y manufactura seguiran siendo importantes
para las naciones, pero cada vez mas se necesitara menos mano de obra directa
en {a produccion. la siguiente grafica es una muestra de esta tendencia:

- BT SR T R R R e
=== Finanzas, gobierno, servicios, seguros -}
e CONSEIUCCION, Mmanufacturacion

- - Finanzas,
==se COMUNICECITNES, transporte, gobierno y
- JEN— agricultura SErvicios

%% de fuerza de trabajo de U.5.A.

Construccion y Comunicaciones
manufacturacion y transporte
. e . SL5 Eo AT == (o * -
Ano

Pero, ¢Qué es un negocio de servicio (al que mas adelante llamaremos empresa
de servicio)?, ;Qué es servicio?. Algunos autores fos han definido de la siguiente
manera:

e Ammer y Ammer: "Un negocio de servicio es una industria que produce
servicios en lugar de bienes”

» Goncalves: “ Un negocio de servicio es aquel en el cual ei valor que percibe
el zliente esta determinado mas por el servicio que recibe que por el producto
que le es ofrecido”

e Levitt: "El servicio es un desempefio personal que sirve a ofras personas
aunque hay excepciones como las lavadoras automaticas.”

» Hill: "Un servicio es un cambio en la persona o en sus pertenencias como
resultado de una actividad"

o Henkoff " Un servicio es un producto el cual es un proceso que envuelve el
contacto con el cliente.



1.3.1 Globalizacion de los servicios

Actualmente existe un incremente en ias empresas de servicios, sobre todo en los
paises desarroilados; la siguiente tabia es una muestra de los porcentajes de
trabajo de una muestra de diferentes paises desarrollados?, en elia se puede
observar gque en USA, el 74% de los trabajos se desarrollan en el sector de los

SenVICIos.

PAIS %
CANADA {75
USA 74
AUSTRALIA |72
BELGICA |71
ISRAEL 68
FRANCIA |66
FINLANDIA |66
ITALIA 60
JAPON 60

Adicicnalmente, en la siguiente figura se puede observar el porcentaje de empleo
en los Estados Unidos en relacion a los servicios, manufactura y agricultura:

“Manufactura

Agricultura

Servicios Porcentaje de empleo

L

Servicios

4

anufactura

Agricultura

Adicionaimente hoy en nuestros dias se observa que cada dia los paises
extranjeros invierten grandes cantidades de dinero en empresas de servicios como
bancos, seguros, comunicaciones, transmisiones. Sin embargo los datos no
indican que estos paises sean buenos en proporcionar un servicio eficiente ya

que:
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» El sector servicio adn no es muy productivo: 1a utilizacién de la mano de obra y
de capital en el sector de servicios ha aumentado muy lentamente.

» La calidad en servicios no es muy buena ya que el indice americano de calidad
ASCI indica que esta disminuyendo ya que el indice correspondiente a la
manufactura en 1996 era mayor.

« Los servicios se manejan con politicas no actualizadas (la innovacion debe ser
un proceso de busqueda y aprendizaje en forma sistematica)

e Ei sector servicio ha aumentado en tamafio pero no en ia practica direccional.

Debido a lo anterior surge la necesidad de realizar una meior direccion de ias
operaciones de servicios.

1.4 El sistermna de servicio

Todas las empresas ofrecen al cliente productos o servicios.
Como ejemplos la siguiente tabla muestra productos manufacturados y servicios:

Productos Searvicios
manufacturados - -
Muebles Financieros
Autos Cuidado de la salud
Televisiones Restaurantes
Computadoras Aseguradoras

En cualquier caso, las empresas lo que hacen es ofrecer soluciones a los
problemas del cliente, es decir ellos compran bienes, reciben servicios o compran
soluciones a sus problemas, en otros casos lo que reciben son beneficios.

Asi pues podemos decir que:

Un servicio es un proceso o un conjunto de procesos aplicados al
cliente o a sus bienes, con el fin de proporcionarle soluciones a sus k
problemas o proporcionarle algun beneficio.

[« Una empresa de servicio es un sistema creado para proporcionar
I un servicio.




Un sistema de servicio convierte entradas en salidas segin la siguiente figura:

! R
i CHentes: > Empresa de ¢ Factores
&  Necesidades servicio *+  Ambientales
*  Problemas e Externos
Mercadotecnia Operaciones
Recursos
/ Humanos
Diseito det servicio
y su sistema de
entrega
Sala frontal: cli
. ientes
e Clientes s Empleados i<fech
: de servicio satistechos
*  Pertenencias .
h e Procesos ®  Pertenencias del
del cliente » |« Equipo > cliente afectadas
por el servicio
sala trasera:
. Proceso;
o Equipe

» Laempresa de servicio es definida por la mision, estrategias y politicas.

e La mercadotecnia se encarga de la publicidad, ventas, promociones,
distribucion e investigacion de mercado.

» Las operaciones disefian el servicio y sistemas de entrega con ayuda de la
mercadotecnia, finanzas y recursos humanos. Aplica el sistema mediante el
uso de recursos para producir el servicio.

» El diseno del servicio recibe informacién de la mercadotecnia acerca de las
necesidades y problemas de los clientes e intenta disefar un servicio de
acuerdo a la mision, estrategias, leyes, regulaciones, costumbres, etc.

o El sistema de entrega determina donde el ciiente tiene contacto con el
empleado de servicio, procesos e instalaciones.

» La sala trasera generalmente es invisible para el ciiente y lo que soporta al
empieado de servicio. Por ejemplo en un hotel, la sala trasera es
mantenimiento, contabilidad, etc.

En una empresa de servicio se requiere basicamente que el que ofrece el servicio

tenga interaccion con el cliente, como en los bancos, aerolineas, hospitales,
restaurantes, transporte etc.



1.4 1 Caracteristicas de los servicios

En esta seccion se establecen las caracteristicas de los serviciocs mediante su
comparacién con los productos manufacturados los cuales son el resultado de un
proceso gue tiene como objetivo proveer un producto tangible al cliente.

Las operaciones de servicios son procesos para proveer acciones (producto
intangible) ai cliente .

Ambos procesos son producto de la creatividad humana y comparten decisiones
de qué hacer, pero la diferencia basica consiste en el como hacerlo o la forma de
hacerlo.

En la siguiente tabla se muestran algunas diferencias entre los servicios vy los
productos manufacturados:

Bienes
Descripcion manufacturados | Servicios

. Producto Tangible Intangibie
| Contacto con el cliente Bajo Alto
Variabilidad en insumos | Bajo Alto
 Contenido de mano de Menor Mayor
.obra

Variabilidad del producto | Menor Mayor
Medicidn de ia Facil Dificil

' productividad
: Aseguramiento de la Facit Dificil
| calidad
| Posibilidad de Si No
transportarlos

Posibilidad de Si No
almacenarlos

Participacicn del cliente No Si

en el proceso




En esta otra tabla se muestran algunas otras diferencias.

DIFERENCIAS ENTRE LOS SERVICIOS Y BIENES MANUFACTURADOS
SERVICIO BIENES
e [l servicio se desempefia » El producto se construye
‘s Rara vez se usan materiales e Generalmente se usan muchos!
* Se usa poco equipo y herramientas ’ materiales '
o Ei resultado de un disefic es un|e El resultado del disefio es un comunto:
concepto, idea o descripcion | de estandares o especificaciones. ‘
El disefio es flexible o El disefio o concepto se puede
El disefio tiene pocos estandares o| representar en un papel, muestra o
especificaciones prototipo que puede ser hecho y

e Un desvio de las especificaciones no probado.
necesariamente produce un servicio|® Se producen en grandes cantidades

defectuoso » Se usan herramientas y equipo.

» Cada servicio proporcionado no siempre e El desvio de las especificaciones
son iguales provoca productos defectuosos

» la localizacién debe estar cerca del|s Los cambios en el disefio son caros
cliente. ¢ lLa localizacidn se busca minimizando

+ El cliente al proporcionar insumos costos aunque estén lejos del cliente.
(informacién, pertenencias. Etc.)

también toma el papel de proves*ador3

e E| cliente aporta mano de obra
(participa en el proceso como en la
salud) por lo que influye en el sistema.

En ia siguiente tabla se muestran algunas caracteristicas de los servicios son:

Caracteristicas de los servicios

Simuitaneidad. Los servicios se producen en el momento en que se consumen, por
ejemplo el pintor hace el trabajo hasta que se lo demande el cliente, lo mismo sucede
con el peluquero. Asi que produccion y consumo son simultaneas .

Intangibilidad. Los servicios, en general no se pueden ver, tocar, sentir o escuchar. Por
lo que el cliente no puede evaluar un servicio hasta que lo ha consumido.

Variabilidad. Se refiere a que los servicios son diferentes cada vez que se realizan,
pues uunque el ofrecedor del servicio mantenga en forma consistente el sistema,
siempre existiran variaciones, ademas las percepciones de! cliente varian de un
momento a otro.

| asientos no ocupados de un avién son ganancias perdidas.

Caducidad. Los servicios no se pueden almacenar ya que se consumen conforme
surge la demanda, es decir si el servicio no es consumido, desaparece y se producen
pérdidas o se desaprovechan oportunidades de obtener mas ganancias. Por ejemplo los

" De cuya iformacion no debe confiarse totalmente pues puede causar retardos, incrementos en 1os costos y
perdida e prestizio entre otros.



Adicionalmente se tiene que:

o Un producto manufacturado puede ser reparado una o varias veces en forma
separada del cliente y los defectos pueden ocultarse antes de enviarsele, pero
en los servicios el cliente recordara el defecto aun después de reparado y este
influird en su proxima eleccion del proveedor del servicio. Por ejemplo si un
dentista te saca un diente en vez de la muela que te duele la proxima vez que
necesites de un dentista lo pensaras dos veces en regresar con el aunque te
haya reparado el dafio.

1.4.2 Clasificacion de los servicios

Debido a que hay diferentes tipos de servicios y que cada uno de elios tienen
ciertas caracteristicas, intentemos hacer una clasificacién de ellos y de esta
manera poder agruparios o clasificarlos en categorias de acuerdo a la forma en
COMmo se proporcionan:

a Reparaciones, limpieza

+ Servicio dirigido a bienes tangibles del cliente.

s Servicio proporcionado con bienes tangibles.

o Educacion, cines

» Servicio dirigide a la mente del cliente.

« Elservicio es proporcionado con bienes tangibles y acciones intangibles
a2 Hotel, transporte, cuidado de la salud

» Servicio dirigido al cuerpo del cliente.

» Elservicio es proporcionado con bienes tangibles®.

a3 Banco, seguros, asesaoria legal

¢ Servicio dirigido a bienes intangibles del cliente.

» Elservicio es proporcionado con acciones intangibles

Del ar.dlisis anterior, los servicios se pueden clasificar de fa siguiente manera:

1.- CATEGORIA QUE MUESTRA LA TANGIBILIDAD DEL SERVICIO

(Se requiere la presencia fisica del cliente). .
Acciones tangibies dirigidas al cuerpo del cliente; Cuidado de la salud,
transporte, salones de belleza, restaurantes.

2.- CATEGORIA QUE INDICA HACIA QUE VA DIRIGIDO EL SERVICIO
Acciones tangibles dirigidas a los bienes de los clientes: Envios,
reparaciones, mantenimiento, limpieza.

3.- CATEGORIA QUE MUESTRA LA IMPORTANCIA DE LA MERCADOTECNIA
(L.a presencia mental del cliente es necesaria, pero la presencia fisica no necesariamente).
Acciones intangibles dirigidas a la mente del cliente: Educacion, transmision,
informacion, teatros, museos, cines

* En el caso del cuidado de la salud, el servicio también se proporciona con acciones intangibles (con
informacion),



4.- CATEGCRIA DE SERVICIOS PUROS
Acciones intangibles dirigidas a bienes intangibles del cliente: Bancos,
servicics legaies, seguros.

.o anterior puede vaciarse en la siguiente tabla:

Servicio proporcionado con | E
: Pertenencia g Accicnes ! Bienes | Elemplos servicio
del cliente | Tangibles Intangibles | Tangibles | Intangibles | !
1! Envios, Tangible |
Bienes | Tangibles i reparaciones y | material |
, _ limpieza ‘
fE Bancos,
intangibles e servicios Puro
B legales y
Sy seguros.
Salud, Tangible |
Cuerpo 1 transportey | pergonal |
| restaurante
Educacion, | Intangible |
Mente ; transmision, personal
cine y museo. .

Como podemos observar, el transporte, restaurante y cuidado de la salud son
servicios que caen en la primera categoria, pero en ei cuidado de la salud el
servicio es proporcionado con bienes tangibles, pero también con acciones
intangibles, por lo que aqui ef contacto con el cliente es mas importante.

Asi que otra manera de clasificarlos es de acuerdo al contacto que se tiene con el
cliente:

Contacto Contacto Contacto
Bajo Medio Alto
correo Restaurante Servicio de taxi
Hotel Hospital
Transmisiones TV | Bar Dentista

Los servicios con un alto contacto son los mas personalizados y los mas dificiles
de controlar, debido a que el cliente proporciona informacion, afecta el tiempo de
demanda y la calidad ofrecida al participar en el proceso.




La siguiente tabla muestra una clasificacion de los servicios de acuerdc al tipo de
procesamiento de las entradas al sistema:

1 | Tangible intangible
PROCESAMIENTODE ; PROCESAMIENTO
n PERSCONAS DEL
Eé s Transporte de personas ESTIMULO MENTAL
2 * Cuidado de la salud s Entretenimiento
© e Terapia fisica e Educacion

e conciertos
PROCESAMIENTO DE PROCESAMIENTO DE

@ P POSESIONES INFORMACION
% L E e Reparaciones o Servicio de Internet
< T |e Limpieza « Banco

e« Mensajeria e Seguros

Una ciasificacion mas amplia del servicio de acuerdo al tipo de contacio que se
tiene con el cliente es la mostrada en la siguiente tabla:

Tipo de servicio |
Aerolineas,
Servicio de fabrica | Bajo Bajo Bajo hoteles,
- recreacion
Servicio en masa | Bajo Bajo Alto Escueias
Restaurantes,
Tiendas de Alto Alto Bajo hospitales,
servicio reparaciones
de autos
Doctores,
Servicio Alto Alto Alto abogados,
profesional contadores

QOtras clasificaciones son de acuerdo al tipo de entrega def servicio:

e De lugar. Cuando el cliente va al lugar donde se da el servicio. Hoteles,
museos, restaurantes, etc.

» De campo. Cuando el servicio se da en el lugar donde se encuentra el cliente:
Limpieza, reparaciones, etc.

Finaimente se puede decir que, casi todo lo que se adquiere va acompanado de
servicios o de productos es decir, no hay una diferencia clara para identificar que
es lo que compramos, por ejemplo:

~



o Al comprar un auto, ;,se compra el bien 0 se compra el servicio de transporte?

e En un restaurante de comida rapida, (se compra el servicio de tener comida o
comida lista para comer?

e Al comprar una television, se compra el bien, pero, ¢;servira sin el servicio de
transmisién?.

Lo anterior nos sugiere que casi fodo estad acompafiado de servicios y viceversa.

La siguiente figura muestra el contenido de bienes o servicios en diversos
productos o servicios:

Bienes Servicios

100% 75 50 25 0 25 30 75 100%

Gasolinera

Compra de auto

Tintoreria

Restaurante

Servicio de taxi

Como podemos ver hay muy pocos bienes puros y servicios purcs, la mayoria
tienen un contenido de servicio y de producto, la tendencia actual es que el cliente
debe quedar satisfecho ya sea con el producto que se le ofrece, el servicio o con
ambos, sin embargo a pesar de que el sector de los servicios ha aumentado, los
directores de operaciones de las empresas de servicio as dirigen sin considerar
los aspectos abordados, es decir la practica direccional le ha dejado este trabajo a
otros departamentos como el de la mercadotecnia.

[0
ta2



CAPITULO 2  CREACION DE UN SISTEMA DE SERVICIO

2.1 Introduccion

Todas las personas tienen problemas y necesidades, en muchas ocasiones
buscan a alguien que les ayuden a resolver sus problemas y en otras ocasiones
que les satisfagan sus necesidades.

Las empresas de servicio mediante un proceso de servicio son la solucién.

CLIENTE EMPRESA DE
s  Problemas PROCESO DE SERVICIO
*  Necesidades ‘ > SERVICIO :> e (Crea soluciones
*  Prop. Satisfaccion
e  Prop. beneficios

Pero antes de que el servicio sea entregado al cliente este debe ser concebido.

En este capitulo se analiza la creacién y disefic de un sistema de servicio ya que
en un sistema de servicio el principal objetivo es crear valor y proporcionar
satisfaccion al cliente, el encuentro del cliente con este servicio debe ser disefiado,
planeado y ejecutado de manera cuidadosa.

En la segunda seccion se discuten las etapas que intervienen en la constitucion de
un servicio, los factores que se deben de tomar en cuenta, ias estrategias que se
deben considerar para tomar ventaja competitiva, asi como los conceptos
relacionados a la creacion del sistema de servicio.

En la tercera seccion se abordan los factores que se deben considerar en el
disefio de un sistema de servicio asi como el sistema de entrega, se hacen
sugerencias de las caracteristicas que debe poseer un servicio de tal manera que
sea un sistema flexible y pueda ser modificado en cualquier momento, finalmente
se presentan ailgunos disefios de sistemas de servicios.

En la cuarta seccion se describe la manera de como hacerse la seleccion de la
localizacion de un sistema de servicio, de acuerdo al tipo de servicio deben
considerarse otros factores incluso personales como se vera en el caso de estudio
presentado en ef capitulo 8, también se indican los factores que deben tomarse en
cuenta de tal manera que el servicto agrade al cliente ademas de la publicidad
adecuada que debe desarrollarse. Finalmente se describen dos estrategias para la
distribucion de las instalaciones.



2.2 Laconcepcion del servicio

Las empresas de servicic mediante un proceso de servicio son la solucion a los
problemas y necesidades de la gente, es por eso que gente emprendedora con
base en esos problemas y necesidades han creado su empresa de servicio. pero
antes de que el servicio sea entregado al cliente este debe ser concebido,
disefado y socializado La entrega debe ser efectiva de tal manera que el cliente
obtenga una solucion, satisfaccién o un beneficio.

La sipuiente figura muestra en forma general las etapas que intervienen en la
constitucion de una empresa de servicio:

Desarrollo del concepto
de servicio

v v

Composicion Tipo de servicio
organizacional

; y o

ident: ficacion del Disefio dei Estrategia de Localizacion
mercado meta servicio servicio

v v

Sistemna de Distribucion de
entrega > instalaciones

« El desarrollo del concepto de servicio comprende actividades como el de
establecer el tipo de servicio que se va a ofrecer como un restaurante, escuela,
banco, taller, etc. Ademas debe establecerse como sera la composicion de la
organizacion de servicio, fa recomendacion es que no existan muchos niveles
entre el empleado de servicio y el director general, inciuso se recomienda que
el director de operaciones y el empleado de servicio tengan mucha
comunicacion.

 La estrategia de servicio comprende el conjunto de acciones y decisiones que
se deben realizar para tomar ventaja competitiva.

Ya que el cliente y el empleado de servicio son los mas importante, al disefiar el
sistema y elaborar la estrategia de servicio se debe tomar en cuenta a estos como
el centro de atencidn y seguir a estrategia de acuerdo al enfoque operativo, por
ejemplo un enfoque de rapidez.




La siguiente figura muestra el modelo de Porter:

Competidores Competidores
potenciales \A Empresa / directos
manufacturera
Proveedores / ? \ Compradores
Sustitutos

Las cinco fuerzas influyen en el sector, son las que determinan las caracteristicas
de la competencia.

Una analisis de estas fuerzas permite determinar su poder de influencia, y en
base a nuestras fortalezas y debilidades poder determinar las estrategias a seguir,
las cuales caen en alguna de las siguientes tres estrategias genéricas:

lLiderazgo en costos, diferenciacidon y la segmentacion.



Su poder depende de los factores que °
influyen en las barreras de entrada:
» Politicas del gobierno
e Acceso a materias primas, tecnologias
v canales de comercializacion
e [ealtad al producto
OBSTRUIR SU ENTRADA

Competidores
potenciales

Proveedores / ?

Hay muchos

Crecimiento pausado de la
demanda

Costos fijos elevados

Hay poca diferenciacién

*
COMPETIR CON MEJOR

PRODUCTO Y PRECIO

l

Competidores
directos

V\ Compradores

Sustitutos
¢ Hay pocos proveedores Por ejemplo los ¢ Hay pocos
No ser un cliente videos son ¢ Compran grandes cantidades
importante para ellos- - sustitatos del cine. - | |'e S cambian de proveedor, el
¢ Resulte costoso cambiar * - Mas bardtos - costo les'es bajo
de proveedor » Los costos del La integracion hacia atras
¢ Que provean un insumo cambio a estos Su grado de informacion
importante para el noson ASIMILAR, NEGOCIAR,
comprador. ‘importantes ' ABRIR NUEVOS CANALES,
ASIMILAR, NEGOCIAR O BUSCAR AMPLIAR CARTERA DE
ROMPER SUPERARLOS " CLIENTES
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Otro propésito de ia estrategia de servicio es crear valor al cliente. Y para
desarroliar una estrategia de servicio es necesario estabiecer y desarroilar ¢on
toda claridad los siguientes eiementos basicos de una estrategia de servicic e
integrarios mediante el posicionamiento. costo y estrategia.

C d | . ESTRATEGIA
osto de apalancamiento DE SERVICIO
ESTRATEGIA Estrategia; DE
OPERATIVA ¢ -Sistema.de » ENTREGA
. Integracion

CONCEPTO 44—  Posicionamiento —P  SEGMENTACION
DE DEL

SERVICIO MERCADO
META

Segmentacion del mercado meta.

Debido a que todas las personas tienen vidas, costumbres, estilos, posiciones
econdmicas, y preferencias diferentes es claro que ninguna empresa puede
satisfacer a todos de manera competitiva y redituable, asi que lo que tiene que
hacer una segmentacion el mercado y seleccionar el tipo de cliente que puede

Servir.

Un segmento de mercado es un conjunto de clientes que poseen caracteristicas
y/o criterios similares en relacion a sus preferencias. La segmentacion se hace en
base a varias variables o criterios como:

Demograficas . Edad, sexo, ingreso, ocupacion, educacién, etc.
Geograficas. Religion, clima, densidad pobiacional, etc.
Sicograficas. Clase social, estilo de vida, personalidad, etc.

Algunas otras son patrones de compra, canales de distribucion, lealtad a
marcas, creencias, etc.

Para que esta segmentacion sea efectiva se recomienda cumplir con:

Usar 4 variables como maximo.

Que de él se puedan sacar datos numéricos.

Que sea accesible para publicidad e introduccion del servicio
Que haya libertad de accién dentro de él.



Si hubtera segmentos diferentes se recomienda ofrecer el servicio de manera no
diferenciada (ignorando diferencias).

Cencepto de servicio. Se refiere a la descripcion que se da al servicio gue se
ofrece al cliente por ejemplo en una aerolinea el concepto del servicio puede ser
"La aerolinea donde el vuelo se hace placentero”.

Estrategia operativa. Son el conjunto de planes, estrategias y politicas que
conciernen a las distintas operaciones en los departamentos de la empresa.

Sistema de entrega. Se refiere a como se prepara y entregara el servicio de tal
manera que se logre conseguir la méxima satisfaccion del cliente. Incluye el
progreso, etapas y lugares para los que el servicio es creado. Un servicio bien
disefiado no puede ser facilmente duplicado por los competidores.

Posicionamiento. Se refiere a las acciones competitivas que buscan ganar un
espacio en la mente del cliente o consumidor. Para lograr esto se requiere un
profundo conocimiento de las necesidades del cliente, las capacidades que se
tienen, y servicios que ofrecen los competidores.

Valor. Se refiere a que cuando un servicio esta bien disefiado y posicionado,
entonces se ha creado un vaior mayor que el creado por los competidores.

Sistema de integracion. Sistema que integra la estrategia de operaciones con el
sistema de entrega mediante un disefio cuidadoso de las politicas de contrato,
proceso de servicio y politicas de recompensa.

2.3 Disefo de un sistema de servicio

E! servicio y el sistema de entrega son parte de un mismo sistema, ambos
constituyen el sistema de servicio compieto, y es debido a esta inseparabilidad
que ambos disefios deben ser creados casi en forma simuitanea. El disefio del
sistema se refiere al conjunto de actividades necesarias para poner una empresa
de servicio.

El disefio de un servicio consta basicamente de las siguientes etapas:
e Diseno del concepto de servicio

» Disefio del sistema

¢ Diseno del sistema de entrega

Cabe mencionar que debido a diversos factores, el disefio debe ser flexible de tal
manera que pueda ser cambiado, mejorado y actualizado en cualquier momento,
es decir que el redisefio se refiere a la necesidad de mejorar en términos de
productividad y satisfaccion al cliente.

Son muchos los factores que contnbuyen a la necesidad de estar siempre alertas
para un rediseno del sistema, algunos son los siguientes:



» Nuevas metas financieras de la empresa de servicio

» El crecimiento de la competencia y la globaiizacion de los servicios.
= La aparicion de nuevas tecnologias.

e Eicambio en las regulacicnes.

s Las nuevas necesidades de los clientes

* Los cambios en los estilos de vida.

Comoe ejemplos se puede mencionar que:

» Con el invento de las videocaseteras se cred la necesidad de establecimientos
de renta de videos (videocentros).

» ladiversidad de computadoras y el surgimiento de la comunicacion electrénica
cred la necesidad de establecer negocios como:
» Reparacion, renta y venta de equipo de computo.
e Servicios de Internet
e Cursos de computo e Internet
e Venta de libros de informatica

El disefio constante de los sistemas de servicio es un reto ya que el disefio de

estos se puede enfocar a cualquiera de Ias siguientes categorias:

s Creacion de nuevos servicios.
Los bancos por ejemplo ofrecen nuevos servicios como seguros de autos,
tarjetas , etc.

s Extension o servicios complementarios de un servicio.
Por ejempio las compariias telefonicas ofrecen los servicios de buzén de
llamadas, identificador de llamadas, etc.

» Mejoras del servicio.
Por ejemplo en un negocio de lavado de autos adicionalmente pueden ofrecer
el servicio de engrasado, o un cambio de aceite.

e Cambio en el estilo del servicio.
Cambios en la empresa de servicio como el de renovaciones de las
instalaciones, nuevos uniformes, creacién de logos.

» Nuevas maneras de ofrecer el servicio.
Como por ejemplo el de prestar el servicio de veterinario a domicilio, cursos
educativos a domicilio, etc.

E! disefio de un servicio depende del tipo de servicio que se pretende ofrecer ya
que cada servicio tiene sus propias caracteristicas y como consecuencia sus
disefos son diferentes, sin embargo en la elaboracién de! disefio de un sistema de
servicio es importante considerar los siguientes principios generales:

~ Conozca a sus clientes

Establezca las necesidades que seran satisfechas

Desarroile una buena estrategia de servicio

Disefie todo el sistema de servicio

Disefie el proceso de servicio desde el punto de vista del cliente y del
empleado de servicio

» Minimice el numero de servidores para cada cliente.
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~ Disefie las salas frontal y posterior de tal manera que se facilite la coordinacion

y comunicacion.

incorpore datos de tal manera que se pueda obtener informaciones como
desempenos. ventas, calidad y satisfaccién al cliente.

Determine el grado de participacién o contacto del cliente para evaluar
estrategias como la automatizacion.

Construya un sistema robusto y flexible.

Disefie empleados y clientes leales.

Revise y mejore continuamente.

De manera resumida se puede decir que las caracteristicas de un servicio bien
disefiado son las que se mencionan a continuacion.

Caracteristicas de un servicio bien disefiado
Para que un servicio se considere bien disefiado debe tener las siguientes
caracteristicas:

Cada elemento del sistema de servicio debe ser consistente con el enfoque
operativo de la empresa. Por ejemplo rapidez en la entrega de las pizzas.

El cliente debe recibir buen trato.

El sistema debe ser fuerte. Por ejemplo que no se interrumpa el servicio por
diversas causas como la caida del sistema de computadora.

Que este bien estructurado. Que tenga buen desempefio y que sea facilmente
mantenido por su gente.

Que haya buena comunicacién entre sus diferentes oficinas.

Que el cliente pueda ver la calidad que se le ofrece

Que haya un minimo de desgaste de tiempo y recursos de tal manera que el
cliente aprecie la entrega del servicio.

Algunos disefnos
L.a siguientes figuras muestran cuatro disefios de servicios:

Diseno secuencial y estandarizado (renta de carros, tiendas de servicio).
Servicio en el cual el cliente se sirve él mismo después de recibir lo necesario
por los empleados. Es un servicio estandarizado en el cual el frente y la parte
trasera del negocio se pueden desligar para permitir la entrega eficiente del
servicio.

¢ EC-EO C. Cliente, EC: Empleado de contacto
EQ: Emnleado de oficina

Diseno de servicio reciproco (Psicoterapia, cuidado de la saiud, educacién
de aito nivel). Participacion conjunta de las partes, el servicio es producido en
grandes cantidades en base a la interaccion entre las partes.

CicC i EO C: Cliente, EC: Empleado de contacto
L]

EQ: Empleado de oficina

el
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e Personalizado y secuencial (Reparzcidn de autos, tavanderias, hmpieza,
transporte de carga y jardineria). La mayor parte del frabajo es desempefiado
aq.ii por el empieado de contacto y el de oficina de forma interdependiente.

C EC-EQ C: Cliente, EC: Empleado de contacto
EO‘ Empieado de oficina

» Servicio agrupado (Bancos, seguros, teatros, transporte, aerolineas, comida
rapida, restaurantes). Casi todo el trabajo hecho por un empleado de oficina, lo
hace en forma independiente de las distracciones del empleado de oficina. Los
clientes no interactuan en forma extensiva por el empieado de servicio pero se
empefia en compartir los recursos que hacen posible el servicio en masa.

—_—

C-EC EO

! C: Cliente, EC: Empleado de contacto
— EO: Empleado de oficina

En la elaboracién de un modelo, es recomendable elaborar un diagrama dei
proceso de servicio y su flujo indicando los puntos criticos o conflictivos.

2.3.1 Disefio del sistema de entrega

Una vez elaborado el disefio del sistema, lo que se necesita de manera paralela
es crear el sistema de entrega del servicio, el cual debe ser tal que proporcione
satisfaccion al cliente, es decir que al entrar el cliente en contacto con las
instalaciones de la organizacion de servicio, este se impresione con la calidad del
servicio que se le ofrece e incluso con la apariencia de las instalaciones.

En la entrega del servicio intervienen todos, el cliente, e empleado de servicio, el
servicio mismo y el sistema de entrega, el ambiente fisico junto con todo el
mobiliario y equipo necesario para entregar el servicio.

Para la entrega del servicio se debe ser cuidadoso en el disefio de las
instalaciones (el cual se discutira mas adelante), en el entrenamiento del personal
de servicio y en el propio sistema de servicio y de entrega.

El preceso de servicio es el conjunto de actividades que se realizan dentro del
sistema de servicio, es decir un proceso esta compuesto de varios procesos.

Por ejemplo los procesos que se pueden realizar dentro de un hospital pueden ser
los siguientes:

Sala frontal Sala posterior
Obtencidn de datos del paciente Pruebas de iaboratorio
Preparacion del paciente (toma de
sangre, temperatura, peso, presién, |Ordenes
ec.)
Examen fisico Recepcion de materiales médicos
! Mantenimiento de instalaciones

[U—
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Una herramienta util en el disefio de servicio es la funcion de despliegue de a
calidad en la cual se toma en cuenta la voz del cliente. El diagrama dei procesoc de

las actividades orientadas a seguir para la entrega del servicio es otra herramienta
utit para este propésito.

Diagiama de proceso Es un diagrama en el cual se muestra la secuencia de
actividades que se deben realizar para completar una tarea compieta (el servicio
compieto). Para elaborar estos, se utilizan simbolos graficos que ayudan a las
personas a visualizar el procesc completo.

Ventajas de un diagrama de proceso:

¢ De un vistazo se pueden ver las actividades y sus interrelaciones.
¢ Son mas precisos que las descripciones verbales.

+ Permite probar en el papel antes de implementaciones costosas.
¢ Son utiles en el entrenamiento, comunicacion y mejoras.

+

Facilita la identificacién de puntos criticos y de esta manera construir un
sistema robusto.



El siguiente diagrama de flujo muestra el proceso que se sigue para ia reparacién
de un auto

Cia v Ao llega Revision B diente Discutir ¢ Discuir | Neificadan e
wdetone dule P dawr P sa diasndsuc Jsponihalicad "{ Jyponibticad
* 3 & partes ! e auto

ry —
ato v

ataa Revigion &l tatmjo wn o cliete
reparacin

v

Cobyar

Visible al clierte

; A4
T Hl cliente seva

i v E.' (00 |
Mavisible &uwn
al cdlierte mecirico

'

Revisicn del N disponible

dagnistico®

i cisparnble
Checar
dsportilidad de
refaciones**

l

Haor d satisfactario
rabmjo*

Profer o
rabgjo

T

Comear d
trehago

v

Hoer o
nfme de

by o

s
“h




2.4 Localizacién y distribucion de las instalaciones

Una ves hecho el disefic del sistema y el sistema de entrega mediante el diagrama
de proceso, lo que generalmente se hace es decidir en que lugar se dara el
servicio, y una vez decidido en que lugar se dara ei servicio se procede con el
disefio de las instalaciones.

Disefio del servicio Localizacion Seleccion
v sisterna de de instalaciones del sitio
entrega

La decision de la localizacion es una de fas decision estratégicas mas importantes
para las empresas de servicio en términos de ingresos ya que el contacto con el
cliente es muy importante pues la empresa debe estar cerca del cliente y ofrecerle
una buena accesibilidad.

Ofras razones de hacer una buena seleccién de la localizacion son las siguientes:
~ Cuando se desea ofrecer el servicio en otra nueva localidad.

Cuando se busca un mayor crecimiento.

Cuando se desea incrementar la oferta y demanda.

Cuando se desea buscar nueva demanda.

Cuando se desea sustituir la demanda baja por una nueva demanda.

YNV Y

La decision de fa localizacion va de nivel macro a nivel micro, ya que
generalmente para localizar un lugar adecuado se procede como se muestra en la
siguiente figura:

¢Estado ? > Jounicipio?

.

ccalley
nmero?

< Jeolonia?




Las localizaciones se hacen con base en varios factores.

»~

AT T B |

Cliente Cerca de! lugar donde vive o trabaja

Ccsto. De acuerdo al costo operativo

Competidores. Cerca del competidor para compartir o ganar clientes
Sistemas de apoyo. Cerca de estaciones de policia.

Existen otros factores como las localizaciones basadas en factores
geograficos (balnearios cerca de rios), clima, ambiente financiero
(aseguradoras. colegios), comunicaciones, transporte, disponibiiidad de
mano de obra, seguridad eic.

La caracteristica de inseparabilidad de los servicios hace que la localizacién se
haga relevante ya que el cliente consumira el servicio en el mismo lugar donde
este se produce.

Para realizar la seleccién de la localizacion se recomienda seguir los siguientes
pasos:

*

*

L ]
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Reunir toda la informacién necesaria acerca de las posibles localizaciones
como se observa en la siguiente figura:

. Electricidad
®  Costos de s Transporte
construccion I . Actividades
®  Necesidades i LR AT *  Sistemas de
LOCALIZACION comunicacion
. Leves . Hospitales
. Costumbres . Clima
. Actitudes /v . Geografia
*+  impuestos ¢ Accesibilidad
¢ Mano de obra

Seeccionar una o algunas localizaciones de acuerdo a la informacién obtenida
de cada una.

Evaluar las localizaciones de acuerdo a los objetivos, fortalezas y debilidades
que se tienen.

Seleccionar la localizacion mas adecuada del posible establecimiento de la
empresa de servicio.

[
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Para seleccionar el sitio del establecimiento de la empresa de servicio se procede
de manera similar, sin embargo aqui los criterios de seleccion son diferentes.

e Disponibilidad del area
segun la requerida

¢ Utilidad de instalaciones
existentes

= Disponibilidad y costo de
mano de obra

e Existencia de banco

+ Trafico, acceso,
estacionamiento,

+ Transporte publico

+ Zonificacion

e Servicio de agua, energia,
etc.

¢ Servicios de proteccion

* Impuestos , costos y rentas.

e Relacion con negocios

. vecinos "

- ¢ Actitudes de la comunidad
o Nivel econémico_

+ Densidad poblacional

Hay varios métodos para seleccionar la localizacién, algunos sencillos y otros
complejos, algunos de ellos se describiran en forma breve en el capitulo 5.

2.4.1 La distribucidon de las instalaciones

Una vez seleccionando el lugar para la empresa de servicio lo que continua es el
disefio de las instalaciones, es decir la distribucion de las instalaciones, estas al
igual que la localizacion juega un papel importante ya que influye en los métodos
de trabajo y por supuesto en la productividad pues el espacio juega un papel
clave.



Algunos factores que inducen la necesidad de una buena distribucién son:
La capacidad

Colocacion de equipo

El flujo de materiales y/o personas

Seleccion de equipo

Procductividad

e P> ¢

El problema de la distribucion de las instalaciones es el de "encontrar el mejor
arreglo de ios componentes fisicos del sistema en relacion al costo y tiempo entre
otras restricciones”, por ejempio en un hospital {0 que interesa es que exista
facilidad de traslado a diversas salas de servicio en el menor tiempo posible. Por
otro lado en una empresa de servicio como !as aseguradoras, lo que interesa es
que los empleados de servicio estén cercanos entre si debido a que en ese tipo de
servicios se requiere una alta comunicacién entre los diversos departamentos.

i

sl e e

Disedio del servicio Localizacion Seieccidn distribucién de

H

i

| y sisterna de de instalacicnes del sitio las

! entrega instalaciones
i .

N7

Los objetivos de la distribucién deben ser tal que tomen en cuenta la clase de
servicio, el volumen requerido a corto, mediano y largo plazo, y la forma de
producir el servicio, es decir debe tomar en cuenta:

 El costo del movimiento de materiales. Los materiales, personas e
informacion deben moverse en la menor distancia posible .

Maximizar el espacio de acuerdo a fa utilizacién y mano de obra.

Tener un espacio flexible.

Reducir congestiones y retardos.

Ambiente y apariencia agradable.

® & 8

Inicialmente la distribucion de las instalaciones debe ser tal que todos sus
elementos deben agradar de manera efectiva al cliente de acuerdo al servicio que
se le ofrece, si es posible "hay que agradar a primera vista".



El disefio de !a distribucion de las instalaciones debe tomar en cuenta los
siguientes factores

* ¢+ 0

Clientes y
empleados
|
Estimulacion Creencias Reacciones
Ambiental ¥ sentimientos
Ambiente Cognitivo CLIENTES
: Acercamiento
spaci
Espacio Prevension
. Ea— —p
Signos . EMPLEADOS
Simbolos Emocionai Productividad
Artefactos Psicologico Comurcactén
Rotacton

La Estimulacion ambiental comprende el ambiente, temperatura, calidad del
aire, ruido, musica, espacio, distribucion de equipo e instalaciones, accesorios.
simbolos y signos, decorado, color, alumbrado, seguridad, etc.

Las creencias y sentimientos se refieren a los conocimientos, creencias,
emociones, gustos, disgustos, actitudes, psicologias, confort que pueden sentir
los clientes o empleados de servicio al conocer, desempefiar o tener contacto
con el servicio.

Las Reacciones se refieren al acercamienio entre empleado y cliente como
buena voluntad de permanencia, expioracién, contacto con el sistema, evitar
irse, regresar, o irse y no regresar.

Planes de ampliacion y/o diversificacion

Grado de contacto y/o personalizacién

Volumen de atencién

Proceso, equipo y materiates.

Todos estos factores y algunos otros de acuerdo al tipo de servicio ofrecido deben
hacer que el cliente se sienta satisfecho y sentirse en un ambiente de seguridad,
ambiente agradable, profesionalismo, etc.

2.4.1.1 Distribucion de oficinas

Cualquier empresa tiene oficinas y en muchas estas son el centro nervioso de la
empresa, aunado a esto se puede mencionar la necesidad actual de contar con
equipo electronico que sea (til en el manejo de grandes cantidades de
informacion. El disefio de la oficina debe considerar el flujo de informacion
impresa, debe tener en ciertos casos cierta privacia, espacios que proporcionen
seguridad para el trabajo, que tenga espacios para recepcién, areas de descanso
y areas de reserva para propésitos de expansion.



24 2 Métodos de distrnibucion de instalaciones

A continuacion se presentan dos estrategias de distribucion de instalaciones. cabe
decir que existen programas de computadoras que ya hacen este tipo de trabajo.

Distribucidén de instalaciones basada en el producto

Este tipo de distribucién se recomienda en aquellos negocios en donde se ofrece
un numero limitado de servicios uno después de otro a un numero grande de
clientes.

Es similar a la distribucion en una linea de ensamble realizadas en las
manufactureras en donde lo que se busca es balancear la linea, es decir que en
cada estacion de trabajo se tomen tiempos iguales de tal manera que no existan
cuetlos de botella.

Veamos un ejemplo:

Las figura de abajo muestra alguna distribucion de una cafeteria escolar y La
siguiente tabla muestra los empleados, su actividad y el tiempo promedio que
tardan en dar el servicio que les fué asignado:

Tiempo

Secuencia | Estacién de promedio
servicio del

servicio
1 Sirve verdura 20
2 Sirve guisado 30
3 Sirve sopa 20
4 Sirve postre 15
5 Sirve bebida 10
6 Cobra 60

Distribucién con 6 servidores: 60 clientes servidos por hora

La linea de espera pedria ser no flexible, ya que puede haber empleados que no
puedan desarrollar actividades como de cajero por ejempio.

En la siguiente figura se observa que ahora hay 5 empleados o servidores en vez
de los 6 mostrados en la tabla, pero ahora el cuarto servidor desarrolla dos
actividades, se ha disminuido e! costo de mano de obra. Como el cajero tarda 1
minuto en atender a un cliente entonces se atienden los mismos 80 clientes por
hora que se atiende segln ia tabla. '
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RIRWIEN RERN 300 seas VS Reos 10 ~cas STV

verdura F1 Gusado | —3P» Sopa —p Postre B hebida 9 | capero

IS bt 2 a3 f stacion de trahain 4 Fat 3

Distribucion con 3 servidores 60 clientes servidos por hora

Una linea ideal es aquelia en donde cada servidor toma un tiempo igual, la idea es
balancear la linea de tal manera que se atienda el mayor nimero de clientes.

En la siguiente figura se siguen atendiendo 60 clientes por hora pero el costo
operativo ha disminuido por la disminucion a 3 servidores en fugar de fos &
criginalmente propuestos

B - — /1 A ‘

30 seg i 4 .
Se8s ! | 3 segs l 60 seas

verdura 9 Guisadc { —P» Sopa — | Postre 9 | bebiga P Cagero

Fst 2 ! " Fet3

| —- -

Distribucion con 3 servidores: 60 clientes servidos por hora

En la siguiente figura se observa que se regresa a los 6 servidores atacando el
problema que se tenia en el cobro (punto critico o cuello de botella), por lo que se
contratd un nuevo cajero, ahora al mismo costo original se atienden 120 clientes
por hora:

60 seas
o werduras
25 seps
20 sees 30 sees 20 sces 3 seps
Est 5
Verdura 9| Guisado | — Sopa -3 | Posie [P | Bebida
60 sean

H

kst | Fst2 Fst 3 I Fstacton de trabare 4 l
- verduras i

Distribucidn con 6 servidores: 120 clientes servidos por hora
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Distribucion basada en el proceso del servicio.

Este tipo de distribucidn se basa en el arreglo de funciones similares.
Aseguradoras, agencias de viajes, hospitales. Este tipo de distribucion es Util en
servicios dende los clientes tienen necesidades diferentes, por ejemplo en un
hospital un paciente puede requerir diferentes servicios que otros.

Ejemplo: La distribucion de los cuartos de un hospital se muestra en la siguiente
figura:

. Entrada | Examen Examen Rayos x
E Cuarto 1 | Cuarto 2

Laboratorio! Sala de Sala de Sala de..
Operacidn | recuperacion | evaluacién’

Nota: Los cuartos son de 10x15 (De la entrada al cuarto 2 hay 20 pies). Del cuarto
2 a la sala de recuperacion hay 10 pies. De la sala de operacidn a rayos x hay 20
pies.

La siguiente tabla muestra el nimero de pacientes que se mueven entre los
departamentos durante un mes:

4 | 586718 Departamento

0 |0 1. Entrada

50 120 2.Cuarlo 2

30 130 3. Cuarto 3-

i 20 4. Rayosx

5. Laboratoric

6. Sala de operacién
7. recuperacién
ke : e 8. Evaluacion

NODOO|O

WO OO0 (O
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Problema : Reorganizar los cuartos de tal manera que la distancia recorrida por
los pacientes que entran a tratamiento sea minima.
Asi que el objetivo es:

Minimizar el movimiento total de pacientes (MT)= 3" 3" N, D,

N, : Viajes (no. De pacientes) del cuarto i al cuarto j

D, : Distancia entre los cuartos iy j

MT. = 1000+2000+1000+200+300+600+600+200+300+300 = 6,500

Entonces:

MT = er D|3 + Nn Dn + Nn Dzs + st D25 +N‘~4 D14+ N?s D‘s +N4< D4s+
N, D, +N, D, + N, D,

Lo que se debe intentar es proponer un nuevo arreglo en el que al calcular en
movimiento total dei paciente sea menor a 6,500 pies.

Fa
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MT.= 6.500 pies

Intercambiando
los cuartos 3y 5:

Intercambiando los cuartos 4 y 6:

[2%]

5 6

S
#

4 / 7 8

MT =4.800

Asi, para la uitima grafica:

Intercambiando
los cuartos 7 v 8:

o

L
.
.I.....
L]

MT =5,700

L/,

MT =4,600

MT = ‘N’JB DWJ + IV]]’ D|3 + [V24 D24 + NZS DZS +N]4 D3-1»+ IV?'S D35 +N45 D45+'N'48 D-‘S +
+ NG D v N Dy + N Do, + Ny Dy

MT = (100)(10)+(100)(10)+(50)(10) +
(20)(10)+(30)(10)+(30)(20) +(20)(10)+(20)(10)+(20)(10)
+(10)(10)+(30)(10)+(0)(10) = 4,600 pies

el problemas de este método es que cuando aumenta el nimero de cuartos, el

problema se complica.

Existen programas que calculan buenos arreglos de instalaciones como el CRAFT
(Computarized Relative Allocation of Facilities Technique), ServiceModel y

MedModel.
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Yalor econdmico. El crecio de adquisicion.

Por otro lado, la mercadotecnia para los productos manufacturados maneja 4
variables, las cuales son conocidas como las 4 P’s de ia mercadotecnia:
¢ Producto, Precio, Promocién y Posicion

Sin embargo para poder usar las 4 P’'s de la mercadotecnia, para os servicios

€s necesario agregar otras variables importantes que son propias de los servicios:

¢ Participantes. Los empleados de servicio y los clientes

¢ Presentacién de la evidencia fisica. En este trabajo se refiere a las
instalaciones de la empresa de servicio, el uniforme y ofras evidencias fisicas
tangibles.

¢+ Proceso. Se refiere ai propio servicio y entrega dal servicio.

De esta manera se obtienen las 7 P's de la mercadotecnia para los servicios.
Estas siete variables pueden ser manejadas y controladas por la empresa de
servicio seglin como le convenga con el objeto de tomar ventaja competitiva.

Descuente
Condiviones

* ® e

Valor peraivido
Fleabligad Je pago

Precro

¢ Servicios

¢ Mercado metz
*  Tipode servicio
¢  Garantias

adicionales

Producto
(servicio)

|

*
L]

Anuncios
Publicidad, reisciones
publicas

Polizcas

Rura del cliente

Control de caiidad
Involugramiento y necesidades
del cliente

Fluo de actividades y
precedimientos

* Apartencia ‘nterma
¥ extema

* Ambiente

¢  Presemacion de
empteados

¢ Uniformes, lovos

. Luyar credenciales
. * “at i
* ;ue»lhlhd.ld e las TP sdela m;lbcl::ar:::‘
. istnibucion mercadotecnia 3
equIpo
/ para los \‘
serncios
Partie:pantes
¢ Eatrenamiento
\ L] Estratemas
’, & geencias
er 108 \ *  actitudes
adicionales ¢ grado de contacte
¢ actiuidades
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Posicionamiento

El siguiente pasc despues de haber seleccionado el mercade meta es el
posicionamiento del servicio en la mente del cliente. La manera de hacerio es
mediante un bombardeo constante de anuncios, publicidad, etc.

En reahdad la batalla de la mercadotecnia no es una batalla entre los servicios, es
una batalla entre los significados de cada servicio, es una batalla por la posicion
de la mente del cliente, es una batalla de imagenes, de explicaciones, de
simboios, de interpretaciones del cliente.

La mercadotecnia mediante el posicionamiento intenta ganar la batalla
aumentando el valor del servicio y el valor percibido por el cliente.

En la siguiente figura se muestra lo anterior;

\alores eyerads 1238

o O

~_

Cuando el cliente tiene la necesidad de algin servicio, este de acuerdo a la
informacion que lee, le dicen, escucha, etc. hace una lista de manera inconsciente
de loc servicios que conoce, de fos valores esperados, de los valores que le
ofrecen y como el cliente no puede recordar toda la informacién reunida, este solo
recuerda una parte de ella y lo que hace su mente es establecer una asociacién
entre los valores que le ofrecen y los que espera de acuerdo a sus creencias,
impresiones o sentimientos.

Segun fa figura anterior:

+ Elvalor 1 es un valor satisfecho por ambas empresas o negocios.

¢ Los valores 3y 2 son ventajas competitivas de X y de Y respectivamente.

+ Los valores 4, 5y 6 son caracteristicas no percibidas o valoradas por el cliente.
¢ El valor 8 es una caracteristica no identificada por las empresas y es un
espacio que se debe ganar.

La mercadotecnia en este caso debe neutralizar el valor 2 de la empresa Y, io
cual puede hacerse fortaleciendo el valor 3 o creando los valores 4 y 6.

L 4
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Variables de comunicacién

En la comunicacién
estrategicas:

del servicio es importante considerar las siguientes vanables

¢ Empleados de servicio. Son los mas importantes y su entrenamiento debe
ser cuidadoso en relacidén a la misidn de la empresa y su papel dentro de la
empresa La comunicacion debe informar del buen trato que recibira el cliente.

¢ Comunicacidon personal. Es una herramienta muy poderosa ya que ademas
de ser una variable de comunicacion sin costo econdmico es muy poderosa ya

que disminuye el
los testimoniales,

riesgo percibido por el cliente. Ejempios de esta variable son
recomendaciones, opiniones, etc.

¢+ La imagen corporativa. La imagen corporativa es muy importante en el
sentido de comio el servicio es posicionado en la mente del cliente. Los factores

mas importantes

de acuerdo al nombre, logotipo y uniforme del servicio se

resumen en la siguiente tabla:

Factor

Recomendacion

Nombre del servicio |Que permita que el cliente se forme una

imagen visuai del servicio.

e Distintivo Que sea distinto a los de la competencia

+« Relevante Que se aprecie beneficio

+ Memorable Facil de recordar y entender

+ Flexible Que permita expansion del servicio

Logotipo Que permita formarse una imagen visual y
memorable de la compaiiia.

Uniforme - Que muestre una buena imagen corporativa

y sea facilmente identificable por el cliente

Las siguientes variables y estrategias estan basadas en las caracteristicas de los

servicios:

CARACTERISTICA

T ESTRATEGIA

Simuitaneidad

En base a esta caracteristica se recomienda comunicar el
servicio de tal manera que el cliente reciba un buena impresion
de las instalaciones y el trato que recibira.

Intangibiiidad.

Como esta es una causa que aumenta el riesgo percibido por el
cliente, el proveedor del servicio debe dar pistas tangibles del
servicio que ofrece, y estas deben relacionarse con la filosofia
de la empresa.

Variabilidad

También aumenta el riesgo percibido y por esta razon se le debe
ofrecer una garantia o promesa.

| Caducidad

Para esta caracteristica se recomienda comunicarle al cliente

' por ejemplo que el boleto es valido para el otro dia u otra fecha.
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CAPITULO 3 OPERACION DEL SISTEMA DE SERVICIO

3.1 Introduccion

Una vez que el sistema de servicio es diseflado y comunicado (o que a
continuacion procede es la puesta en marcha, sin embargo esta puesta en marcha
debe estar bien sustentada en varios factores como el conocimiento de la
demanda y la capacidad de servicio. Para esto se recurre a técnicas y
herramientas como el control de inventarios en la manufacturera o incluso se
recurre al uso de tiempo extra para aumentar capacidad.

En este capitulv se estabiecen las caracteristicas de los servicios y las estrategias
que p'teden usarse para la puesta en marcha y control de un sistema de servicio,
se dan algunas estrategias para manejar la oferta y demanda del servicio, se
establecen los tipos de encuentros que existen, las caracteristicas que deben
tener los empleados de servicio y como estos influyen en la caiidad dei servicio
ofrecido.

En la segunda seccién se fundamenta la importancia de la consideracion de las
caracteristicas de los servicios, del conocimiento de ciertos datos como Ia
demanda y.!a capacidad de servicio de tal manera que se asegure una operacion
adecuada del sistema. También se mencionan algunas herramientas y estrategias
utiles para lograr el balance entre estas.

En la tercera seccidn se discute la importancia que tienen los empleados de
servicio en proporcionar la satisfaccion al cliente, las caracteristicas deseables de
estos y algunas recomendaciones (tiles.

En la cuarta seccién se establecen las dimensiones de ia calidad del servicio para
gue se consideren al ofrecer el servicio.

3.2 HManejo de la demanda y oferta

Antes de la puesta en marcha del servicio es recomendable determinar la
demanda y la oferta o capacidad de servicio que se puede ofrecer al cliente, para
esto se recurre a técnicas, herramientas y estrategias como el control de
inventarios en la manufacturera o incluso se recurre al uso de tiempo extra para
aumentar capacidad.

En una empresa de servicio existente o en uno que inicia operaciones es
recomendable que la planeacién se haga sobre un horizonte de 3 afios 0 menos

(planeacion agregada) y considerar las caracteristicas de los servicios en el
manejd de la demanda y oferta:

49




¢ Simuitaneidad. Los servicics no pueden ser almacenados para despugs ser
usados. ia capacidad debe estar disponible para producir un servicio en et
tiempo que sea necesitado 0 demandado. Por ejemplo no se le puede dar un
asiento en un vuelo si los asientos estan todos ocupados.

¢ Localizacion. La empresa de servicio debe estar cerca del cliente, por ejempio
un cuarto de hotel no sirve si estad en ofra ciudad, esta debe estar donde se
ercuentre el cliente.

¢ Variabilidad de la demanda. En los servicios es mayor debido a muchas
causas:

El cliente interactia directamente con el sistema de produccién obteniendo
diferentes experiencias en cada encuentra con el servicio.

Cada cliente tiene necesidades diferentes

La variabilidad de la demanda es afectada por el comportamiento del
cliente. '

El tiempo que un cliente tarda en dar informacién es variable y esto afecta
la capacidad del servicio.

La demanda de servicios es alta en ciertos pefiodos de tiempo menores de
un dia (solo unas horas).

Algunos clientes usan servicios motivados por ciertas circunstancias.

Por otro lado una buena planeacién se hace con base a estimaciones o
pronosticos, por ejemplo del nimero de clientes, necesidades de equipo y mano
de obra, ventas, etc.

Como la demanda de los servicios es variable se recomienda hacer prondsticos en
periodos cortos de tiempo. En el capitulo 5 se describiran algunas técnicas de
pronosticos.



321 Esurategias para el manejo de la demanda
Debido a las caracteristicas que tienen los servicios, la siguiente figura muestra

algunas estrategias que se pueden seguir en el manejo de la demanda (Estas
dependen del tipo de servicio pero son aplicables a la mayoria) de los servicios:

Disminuir el precio en
periodos cortos de
tiermnpo

Ofrecer servicios T /
complementarios < x

= Investigar que patrones |
SERVICIOS  _

Establecer la empresa de
servicio en el lugar v
tiempo adecuado

. influencian la demanda
Usar un sistema -

de reservacion

\ Conocer al cliente y sus
necesidades. Detectar
datos e investigar que es

que lo motiva a usar el

Comunicar g} servicio servicio

— x
Incrementar la capacidad
extendiendo el horario de
SErvicio

También se recomienda:
e Examinar los cambios ciclicos de ia demanda

» Anaiizar y disgregar los datos obtenidos por cada tipo de cliente con el objeto
de encontrar algunos patrones de demanda.
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Adicionaimente, las cuatro P’'s de fa mercadotecnia son Utiles en el marejo de
esta:

P s G b SR P .
- e Anahizar s1 el servicio es aproprado » U'sar promociones atractivas
» Alterar o cambiar el servicio ¢ Socializar el servicio con anuncios

¢ Ofrecer servicios complementarios que
sumen salor

A
Producto
(Servicio)
T T AR
Posicion — Las p’S de la sy Promocién

mercadotecnia

v

5 o Cambiar de lugar » Ofrecer descuentos, dar facilidades, etc.
? o Abrir lugares temporales » Disminuirlo en periodos cortos de
© » Cambiar el sistema de entrega tiempo

W

TPt T - T T T TR
2 i w BRI R

EEF CUE

Cabe mencionar que se debe de ser cuidadoso en la estrategia de bajar el precio
del servicio ya que:

e Se puede inducir al cliente en no usar el servicio por pensar que esto
repercutira en la calidad.
El tipo de clientes puede cambiar.
El cliente puede sentir que cambia de estatus y con esto un abandono de este.

5y
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3.2 2 Etstrategas en los sistemas de espera
S

Existen muchos servicios que ofrecen el servicio mediante un sistema de espera
en el cual el cliente tiene que esperar formado esperando que le toque su turno
como en el caso de los bancos, la recomendacion en este tipo de sistemas es que
la espera dei cliente o el tiempo que permanece el cliente en el sistema debe ser
placentero e incluso productivo. La siguiente tabla muestra algunas estrategias
que se recomiendan para los sistemas de espera, en ella se muestran algunas

percepciones y las estrategias recomendadas:

SENTIMIENTO O PERCEPCION

ESTRATEGIA

De pérdida de tiempo: Tiempo no
ocupado

Proveer distracciones como television,
revistas, etc.

De civido: La ansiedad es mayor
cuando se espera a ser servido que
cuando ya se ha iniciado el servicio

Dar el menu, una lista, un saludo, un
reconocimiento o bienvenida.

Incertidumbre : El tiempo incierto de ia
espera hace mayor la ansiedad que
cuando se conoce el tiempo de espera.

Dar una estimacién del tiempo de
espera.

' Esperas inexplicables: Cuando no se
recibe explicacion por la espera, el
tiempo se percibe mas largo.

Dar las razones causantes de las

demoras o retardos.

Esperas injustas: Se hacen mas largas
que las justas.

No permitir actos que violen las esperas
como meterse a la fila sin formarse.

Soledad. Las esperas solas se hacen
mas largas que en compainia.

Proporcionar distracciones que
fomenten el intercambio de ideas entre

clientes.

3.2.3 Estrategias para el manejo de la oferta o capacidad de servicio

En los servicios la pianeacion de la capacidad es dificil ya que esta sujeta a
muchos factores entre ellas la iocalizacion, tiempo, recursos, costos, participacion
del cliente, cambios en la demanda, calidad del servicio ofrecido y variabilidad,
entre otros.

Sin embargo, un director de operaciones puede hacerse algunas preguntas
basicas con el fin de poder hacer una planeacion adecuada:

1. ¢Que tanto se puede hacer con los recursos que se tienen?

2. ¢ Como cubrir demandas excesivas?

3. ¢Cuando se debe variar los recursos segun la variacién de la demanda?

Por otro lado en el manejo de la capacidad es importante hacer un analisis del
negocio y determinar cuales son los factores que pueden influir o limitar la
capacidad. Por ejemplo en un hospital la capacidad puede estar limitada por el
namero de camas, nimero de doctores, enfermeras, etc.

s
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La siguiente figura muestra los componenies basicos que pueden influir en ia
capacidad del servicio. En elia también se muestran algunas acciones para
mejorar la capacidad de la empresa.

¢ (Cambiar el nivel de
trabajadores segtin la
demanda

¢ Usar trabajadores de medio

¢ Agrandarlas

¢ Renovarlas tiempo en periodos de alta
¢ Crear sucursales deman.da
temporales en periodos ¢ Capacitario en tareas
de alta demanda diferentes
[nstalaciones Empleados de servicio

¢ Fomentar la
participacién del {3
cliente :

¢ Elaborar una
buena planeacion
de actividades

¢+ Rentar equipo en
periodos de alta
demanda

¢ Automatizar equipo

T T
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de servicio
¢ Usar tiempo extra

Adicionalmente se recomienda que:

» Las demandas estacionales se puede cubrir con trabajadores de medio tiempo
o con horas extras.

» Cuando la capacidad exceda a los prondsticos:
e Crear demanda mediante ia publicidad

Ampliar e tiempo de servicio

Ofrecer mas variedad de servicios

Subcontratar su servicio a otras empresas

Reducir la capacidad

Trabajar periodos mas cortos de tiempo



Cuando el pronostico exceda la capacidad

» Trabajar mas periodos de tiempo (tiempo extra)

o Proporcionar su servicio mediante otras organizaciones
¢ Aumentar los recurso (personal, espacio, maquinas, etc.)
®

Posponer algunas actividades o no hacerlas, darle prioridad al trabajo de
servicio.

Usar estandares de servicio
Optimizar recursos

Tener preparado un plan para contingencias como interrupciones, ausencias,
etc.

Entrenar al personal en términos de los estandares

En algunas ocasiones es recomendable establecer un sistema de pago en
términos del tiempo estandar.

3.3 Los empleados de servicio y la satisfaccién del cliente

Un cliente después de conocer el servicio mediante fa publicidad o cualquier otro
medio, selecciona una empresa como proveedor del servicio, acude a ella, y al
entrar en las instalaciones se produce "el encuentro con el servicio".

El "encuentro con el servicio" es el momento o conjuntoc de momentos en los
cuales las posesiones tangibles o intangibles del cliente son procesadas por ei
sistema de servicio.

Como consecuencia de este encuentro se puede decir que:

El encuentro se inicia desde el momento en que el cliente recibe la informacion
publicitaria.

La habilidad, trato, personalidad y en cierta medida la apariencia del empieado
(por ejempio a los caballeros les agrada que los atienda una hermosa y
agradable mujer), contribuyen en la satisfaccion al cliente y en el regreso de
este a la empresa de servicio.

El empleado forma parte del servicic.

Al final del encuentro, el cliente obtiene una impresion de la calidad del servicio
recibida.

3.4 Tipos de encuentros con el servicio

Hay encuentros de diversos tipos segun el tipo de servicio:
¢+ Encuentros remotos. Cuando el cliente recibe el servicio por medioc de

maquinas, correos, Internet, etc.

¢+ Encuentros directos. Cuando el empleado y cliente interactuan cara a cara,

como en el cuidado de la salud.

+ Encuentros indirectos. Cuando el encuentro del empleado y cliente es via

telefonica por ejemplo.

A
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el encuentro con ei servicio participan basicamente cuatro elementos:
Ei cliente

El empleado de servicio

El sistema de servicio

£l ambiente e instalaciones

< & ¢ @

La satisfaccion del cliente es el principal objetivo de la empresa, sin embargo,
tanto el cliente como el empleado de servicio son seres humanos y por io
consiguiente el trato entre ellos debe ser de amabilidad , cortesia y respeto.

Una empresa de servicio debe disefiar empleados y clientes leales al sistema, la
siguiente figura muestra que para lograr esto se debe lograr también una
satisfaccion del empleado, lo que provoca que se tengan buenas utilidades y la
empresa de servicio pueda crecer.

Ambiente de trabajo agradable

v

Satisfaccion del empleado

| I

Empieado productivo Empleado leal

e o -«
Servicio con valor

v

Cliente satisfecho

!

Cliente leal

!

Utilidad y crecimiento

Un empleado de servicio es mas util y productivo cuanco sabe y puede realizar
diversas tareas ya que en el caso de ausencias este puede reemplazar a cualquier
otro.

Un empleado satisfecho es un empleado productivo. Algunos factores que
garantizan una productividad y efectividad en el servicio proporcionado al cliente
son los siguientes:

¢ Compensaciones econdmicas

6
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Horario de trabajo flexible cuando el empleado realmente io requiera (por
ejemplo para estudiar o trabajar en otro lado).

Permisos cuando el empleado realmente lo requiera.

Trato respetuoso, amable y cortes.

Ambiente de trabajo agradable.

Oportunidad de crecimiento dentro de la empresa.

$ > ¢ @

Un empleado de servicio debe tener conocimientos técnicos y estrategias en el
trato a las personas y por lo tanto debe recibir un buen entrenamiento para que Ia
satisfaccion al cliente esté garantizada.

En el caso de servicios con un bajo o nulo contacto (como en los encuentros
remotos o indirectos) con el cliente como es el caso de las transmisiones de
programas de television, servicios de Internet, etc. Ia satisfaccion al cliente radica
en un buen disefio del sistema de servicio.

Algunas estrategias para los encuentro directos y que facilitan la satisfaccion al

cliente son:

+ Establecimiento de reglas. Como no permitir la entrada de nifios, bicicletas,
animales, no correr dentro de las instalaciones, no fumar, etc.

+ Diferenciar clientes. Como no permitir la entrada a menores de edad, permitir
la entrada solo con traje, solo si tienen cierta edad, solo si son miembros del
club, sclo con tarjeta de crédito, etc.

3.5 El control de calidad de los servicios

La calidad en la manufactura tiene sus origenes en la direccién de operaciones Y
la ingenieria industrial, actualmente esta ya ha sido bien definida ya que sus
técnicas y herramientas han sido establecidas y refinadas por mucho tiempo.

Sin embargo la calidad en servicios ha recibido poca atencion, pues es en los
textos de Mercadotecnia donde la calidad se ha considerado mas, ya que la
calidad es una de las dimensiones para competir, pues esta es evaluada por el
cliente durante y después de consumido el servicio, es decir la calidad influye en la
satisfaccion del cliente.

Deming establece que una variacion en el desemperio es atribuido principaimente
al sistema de trabajo mas que a los trabajadores y su desemperio. Las mejoras de
calidad son encontradas principalmente por el cambio en los procesos mas que el
cambio en la gente, asi que la clave es desarrollar un sistema de trabajo
cooperativo el cual debe compiementarse con el entrenamiento en la
implementacion del Control Total de Calidad, considerando por supuesto sus
técnicas y herramientas. Asi pues los empleados necesitan entrenamiento en los
principios de mejora continua, técnicas de resolucién de problemas y control del
proceso estadistico.

A
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Son causas de una mala calidad:

L 20 R JEK N BRI B AR 2

La falta de una filosofia de calidad en la empresa.

Falta de calidad en el disefio de! servicio y en su mercadotecnia.

Falta de buenas especificaciones para los métodos, materiales y procesos.
Métodos azarosos de operacion.

Faita de supervision o una mala supervisién.

Entrenamiento pobre.

Instalaciones y/o equipo en malas condiciones.

Mala direccion de los procesos.

Faita de incentivos.

Falta de compromiso

Por lo que se puede decir que:

Los empieados deben entender el proceso de mejora continua y estar
comprometidos con la filosofia de la empresa y de esta manera poder
aprovechar su creatividad y cooperacion activa.

El disefio del sistema de calidad es responsabilidad del director.

La calidad debe ser planeada

Se deben controlar las operaciones de servicio mediante el establecimiento de
estandares.

Se recomienda realizar registros peritdicos.

Investigar las causas de los errores cometidos y realizar acciones correctivas.
Los cambios hechos al sistema debe documentarse y actualizarse.

Verificar el equipo en intervalos adecuados de tiempo y registrar estos
chequeos.

Tener proveedores de buena calidad y buena reputacion

Preservar la calidad y si es posible mejorar continuamente.

Una empresa que ofrece sus servicios con calidad es una empresa competitiva ya
que a través de la calidad del servicio que offece, crea clientes leales los cuales a
su vez son un medio de publicidad gratis al comunicar el servicio y de esta manera
atraer o compartir clientes con la competencia, como consecuencia la empresa
obtiene importantes ganancias con lo que puede remunerar a sus empleados,
estos empleados seran empleados satisfechos, leales y productivos, la empresa
sera una empresa sélida y prospera.
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: .
Clientes
Ganancias satisfechos P | Leales
Publicidad
Empresa gratis
préspera ¢
Atraccion C arti
ompartir
Empresa Empresa " _de cli eﬁtes
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Dimensiones de la calidad de los servicios

El valor de un servicio depende de varios factores como valor monetario, tiempo,
valor simbdlico, valor funcional, y calidad. La calidad de un servicio es valorada
por un cliente segun el servicio y como la perciba de acuerdo a las siguientes
dimensiones de la calidad de los servicios:

DIMENSIONES DE LA CALIDAD DEL SERVICfO

Confiabilidad

Se refiere a la habilidad que debe tener el empleado para
desempefiar el servicio de manera correcta y eficaz.

Responsabilidad

Se refiere a la manera correcta en que el empleado debe proveer
el servicio.

Garariia Se refiere al conocimiento, competencia, cortesia y habilidad
para asegurar la confianza del servicio.

Empatia Se refiere a la capacidad del empleado de servicio para
comprender y satisfacer las necesidades humanas de los clientes.

Confiabilidad Se relaciona con el conocimiento, competencia y cortesia que
debe tener el empleado que provee el servicio.

Tangibles Se refiere a que la evidencia fisica es un factor importante para

que el cliente perciba la calidad.




Por otro lado ia calidad debe ser implementada en base a los factores seqgun se
muestra en la sigutente figura:

TIPO DE FOLOSOEIA DE
ENCUENTRO / LA EMPRESA

CALIDAD
DEL
SERVICIO

s

DISENO DE
SERVICIO

LEEL s

Por supuesto todo esto debe considerar af cliente como el centro del proceso pues
"la satisfaccion del cliente” es lo mas importante.

Lograr la satisfaccion del cliente requiere que el proveedor de! servicio conozcea las
necesidades o problemas del cliente y le ofrezca una solucion o satisfaccién.

- Percepcién de las
Experiencia > Necesidades del necf;}dades y

/V cliente D expectaciones del cliente
Publicidad L. ¢
l >

£ - o] Creacion del servicio en
Xpectaciones de base a las expectaciones
cliente del cliente

AY

Percepcion del : ¢
servicio recibido ' Entrega del servicio
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Segun la figura anterior:

Las personas tienen problemas y necesidades, ellas buscan una solucidn o

satisfaccion a ellas, en base a la experiencia y a io que cohocen por medio de la

publicidad se forman juicios y establecen una serie de requerimientos o©

expectaciones acerca del servicio que demandan.

Por otro lado, una empresa de servicio debhe ser capaz de percibir las necesidades

y expectaciones del cliente, una vez realizado lo anterior se debe de crear un

servicio que satisfaga al cliente en cuanto a sus expectaciones, entregado el

servicio, el cliente experimenta el servicio y se forma un juicio de este, por lo que

podemos decir que:

+ Para evaluar si se logro o supero lo esperado por el cliente se debe evaluar ia
siguiente ecuacion del servicio: ‘

satisfaccion = percepcion - expectacion
¢+ Elcliente es satisfecho cuando :  percepcion > exp ectacion

¢ Elcliente es insatisfecho cuando: percepcion < exp ectacion

Para que una empresa sobreviva o crezca esta debe continuamente revisar su
sistema de servicio y asegurarse que el servicio que se esta ofreciendo es de
calidad, la calidad del servicio debe ser mejorada en forma continua.

o1



CAPITULO 4 EVALUACION Y CONTROL DEL SISTEMA

4.1 introduccién

Una vez iniciadas las operaciones de servicio, es importante saber que tan bien se

estan haciendo las cosas, para esto 1o que se hace es una evaluacién del sistema:

e Siel desempeno es insatisfactorio lo que debe hacerse es revisar el sistema,
su aplicacidn y cualquier factor que intervenga en la operacién de este de tal
manera que se puedan detectar las fallas

e Si el desempeno es satisfactorio lo que hay que hacer es asegurar que se
mantenga ese o un mejor desempefio.

En este capitulo se establece la importancia de la evaluacién del desempefio del
sistema de servicio, se proponen aigunas formas de hacer esto con el fin de
controlar del desempefio del sistema.

En la segunda seccion se discute la importancia que tiene ta evaluacion y control
del sistema de servicio en relacién a la productividad y satisfaccién al cliente,
tambien se revisan algunas formas de medicion de la productividad y desempefio
de un servicio.

En la tercera seccién se discuten las etapas de una investigacion de mercado, la
cual es Util en la evaluacion de un sistema, las consideraciones que deben

tomarse en cuenta y las diversas escalas que pueden ayudarnos a realizar una
evaluaciéon de esta.

4.2 Medidas de desempeno

Una buena empresa de servicio no debe descuidar la satisfaccion que se le debe
dar al cliente con tal de tener una buena productividad, ya que a largo plazo es
dificil mantener una buena productividad cuando no se esta satisfaciendo al
cliente, pues el cliente forma parte del servicio.

Por otro lado en cualquier empresa, incluso en los de servicios es importante
hacer un uso eficiente de los recursos incluso del personal de servicio, por lo que

es iImportante saber que se necesita y que se puede esperar de ellos. Por ejemplo
s necesario conocer:

¢ Elcosto de la mano de obra

El nivel de personal requerido

El costo y el tiempo requerido para desarrollar y entregar el servicio.
La eficiencia de los empleados.

La productividad esperada.
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Algunas medidas de desempefio son las siguientes:

) # Estudiantes — con — calif — satisfactoria
¢ Yolstudiantes — satisfechos = , . 7 T
# Estudiantes — totules

, #lientes — yue —expresan — satisfuccion
& oClicntes —satisfecho = . _
2 Clientes —entrevistadoy

# hrs.—usadas — del — 1
¢ Soltlizacion—de —un—lugar = rs. ~ usadas - del - lugar
4 hrs.— disponibles — del — lugar

... tiempo—de~operacion —estdndar
*  Yeficiencia = v ] P -
tiempo — de — operacion

e o tiempo - de — operacion — estandar
¢ %lltlizacion - efectiva = P ) P ) )
tiempo — disponible

4.2.1 La productividad

La productividad de una empresa se relaciona con la forma en que tan bien se
estan usando los recursos como el buen uso del piso o espacio, que tanto se
puede hacer para que el equipo de transporte pierda cada vez menos tiempo, que
tan bien trata el empleado de servicio a los clientes, que tanto se desperdicia de
papel al imprimir documentos, etc. la productividad es una relacion de las entradas
con las salidas y puede ser mejorada por diferentes formas.

Algunos factores que pueden ser causa de una mala productividad son los
mostrados en la siguiente figura:

Metedos de operacion pobres

Mal disenio de instalaciones B Pobre
Mala distnbucion de nstalaciones METODOS DISENQ /" Equipe mapropiado

Mala catdad

Falta de mejora
Maia aplicacion de la tecnologia

Ausercias tareas importantes

lareas wgentes

Faita de diferencacion

Relirdos

faita de olures
Neasevidos ;

TRABAJADORES DIRECCION

Desconociemiento de la capacidad
Mal menejo de nformacadn




La prcductividad se define como la relacion que hay entre ios insumos utiizados y
la produccion.
. Produccion  Sdlidus
Productividad = =
nsumos Eniradas

cambios en este cociente reflejan cambios en la eficiencia de la mano de obra o
del capital de sustitucion (por ejemplo equipo). Esto significa que una mejora en la
productividad se puede atribuir al uso de mano de obra mas eficiente o de
maguinas que son resultado de sustitucidn de mano de obra por capita.

Para aumentar la productividad se puede realizar cualquiera de las siguientes
operaciones:

+ Aumentar la produccidn de salidas mas rapido que las entradas

+ Dejar la produccién constante con pocas entradas

+ Aumentar la produccion con las mismas entradas

¢ Disminuir las entradas mas que las salidas.

Sin embargo el objetivo de una empresa no solo debe ser el aumento de la
productividad, ya que al aumentar la produccion o disminuir los costos se puede
afectar la calidad del servicio (producto en el caso de la manufactura). Por ejemplo
diminuyendo el nimero de dias de recuperacién de los pacientes en el hospital se
tiene un efecto negativo en la calidad del servicio.

Los siguientes pasos son recomendables cuando se desea ser "productivo con
calidad"

+ Controlar cuidadosamente los costos

¢ Disefiar el trabajo para mejorar la productividad, tomando en cuenta la forma
en que se desarrolla el trabajo y la forma de mejorario.

Mejorar la motivacién del cliente

Seleccionar a la gente predispuesta para ta productividad

Direniar un lugar de servicio agradable para el cliente

Evaluar al cliente en el sistema

Controlar los tiempos de produccion.

* & & O o

4.2 2 La eficiencia

La eficiencia indica el grado de alcance de una meta, puede ser medida como el
cociente de produccion obtenida de un proceso y la maxima salida que es posible
para la cantidad de entradas usadas.

Eficiencia: Tasa a la cual las entradas son convertidas en salidas. El objetivo es
asegurar la maxima salida de la entrada minima.

. . Produccion—obtenida
Eficiencia = - o
Produceion — max imea

64



Por ejlemplo
¢ Llamadas poer visitas de venias representadas
¢+ "Ndimero de clientes satisfechos por clientes servidos"

4 2.3 Medicion del trabajo

La medicion del trabajo consiste en la aplicacién de algin método que permita
establecer ef tiempo que debe tomar un trabajador calificado en desempefiar una
tarea especifica en un nivel de desempefio especifico. Lo anterior obedece a la
necesidad de poder hacer un uso efectivo del personal de servicio.

Trabajador calificado. Es una persona que tiene las caracteristicas fisicas,
educacion, inteligencia y conocimientos necesarios para desarrollar una tarea de
manera satisfactoria, con la calidad y cantidad requerida, ademas de poseer
algunas estrategias propias segun el servicio o tarea realizada.

Desempefio estandar. Tasa de produccidén a la qgue un trabajador calificado
produce.

Tiempo estandar. Tiempo en el cual un trabajo debe ser completado dentro de un
desempefio estandar.

La siguiente es una manera de medir el trabajo:

1. Defina el trabajo a estudiar

2. Decida cuantas veces se medira el trabajo (Numero de ciclos)

3. Descomponga el trabajo en elementos (partes de un trabajo que toman pocos
segundos)

4. Seleccione un trabajador para el estudio. Tome y registre el tiempo que toma el
trabajador para cada elemento. Promedie el desempefio del trabajador.

5. Calcule el tiempo promedio dei ciclo:

TPC = Z Tiempos — registrados — para — cada — elemento
#ciclos — observados

6. Calcule el Tiempo Normal para cada elemento.

TN = (TPC)x( factor — de — ponderacion)
7. Sumar los tiempos normales para desarrollar un tiempo normal total para el
8. t(gaa?:d?; el Tiempo Estandar para el trabajo. Este ajuste al tiempo normal

permite que se tome en cuenta retardos, fatiga y necesidades personales:

TE = TN —totul
1 = fuctar —de — viabilidad




donde ef factor de viabilidad se establece de un 4% al 7% del tiempo total oor
ejemplo este porcentaje depende de la cercania al lugar de descanso.

El trabajo en la oficina. Al medir el trabajo en la oficina se debe considerar que
este es un trabajo mental, de aplicacién diferente al manual, y que se puede ver
afectado por ia faita de entrenamiento, la falta de especificacion de los métodos de
trabajo, la falta de estrategias. atencion y de actitud. En ia medicién de este tino de
trabajo se necesita un analisis mas cuidadoso, se requiere conocer bien e
proceso para poder hacer una evaluacion de este.

Finalmente se recomienda que los estandares y desempefios deben registrarse
para cuando se tenga necesidad de un redisefio o mejora del sistema.

4.3 La evaluacion y control de proceso de servicio

Cualquier empresa debe de hacer una evaluacion del desemperfio de esta, para
lograr esto la empresa debe realizar una investigacion de mercado e incluso una
investigacion interna del funcionamiento del sistema vy si se detectan posibilidades
de mejora, llevarlas a cabo pues ia ventaja de un buen sistema de servicio es que
el sistema es flexible y puede ser cambiado facimente con costos no
considerables.

Una forma de evaluar el sistema de servicio mediante ia investigacién de mercado
es incorporando /a voz del cliente, es decir incorporando las expectaciones de
este. La siguiente figura muestra las etapas comunes que se deben seguir en esta
investigacion de mercado:

Redefinir la
ctapa [

Seobtuvo lo
Leorrecty?

JQue es lo que
guiere el chiente?

EFrAPad ETAPA 1
Evaluacion Investigacion
(Assessment)

ETAPA 3 ETAPA 2
Solucion Analisis

JEsesto lo que
quicren !

Poner en marcha
( las ol rones

SS—

sle}



Como se dyc antes la investigacidn de mercado debe de hacerse desde
diferentes puntos de vista, es decir hay que tomar en cuenta ia voz del ciiente y
del empleado de servicio. Debido a lo anterior es importante la realizacion de un
estudio interno y externo de la empresa. Esta investigacidn también conocida
como de escritorio puede hacerse directamente con el cliente por medio de
cuestionanios, en forma de entrevista (cara a cara), por teléfono, por correo, por
Internet. etc

En el caso de los cuestionarios, estos deben de ser claros, no ambiguos, faciles,
rapidos de contestar, simples, relevantes o de interés para el cliente, pueden ser
abiertos o cerrados, todo esto con el fin de que el  que responde al cuestionario
no se canse ya que si se agota la informacion correspondiente al periodo de
cansancio puede ser no confiable.

4.3.1.1 Evaluacion de una investigacién de mercado

Una vez realizado la investigacion de escritorio, lo que procede es a la evaluacion

de los datos obtenidos. En el mismo cuestionario es posible incorporar medidas o

escalas. Hay una gran variedad de escalas que pueden ser utilizadas en los

cuestionarios:

1. Escala por intervalos. Cuando se dan ciertos valores de importancia a las
diferentes opciones: 5 al mas importante, 1 al menos importante

2. Escalas verbales. Cuando se le asignan a las posibilidades ciertas
expresiones: esencial, muy importante, importante, poco importante, nada
importante, no necesario.

3. Escala numérica. Cuando se le dan valores numéricos a las opciones:

‘Muy cortes |5
4

Nada cortes |0

4. Escala grafica. Cuando se presentan figuras para la evaluacion:

Satisfaccion poca satisfaccion indiferente insatisfecho




Mapas perceptuales. Son graficas que consisten en que el que respcnde ai
cuestionano o el que evalua fa encuesta pone un punto sobre el planc en e
lugar adecuado de acuerdo a la percepcion reflejada en su respuesta.

Caro

A B Sorviclo A

Servicio D
Baja cabhidad L]

Al calidad

Servicio C

Servicio B

Barato
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CAPITULLO S TECNICAS Y HERRAMIENTAS PARA LA D.O.S.

5.1 introduccién

La responsabilidad de un director de operaciones consiste en dirigir todas las
operacicnes que se llevan a cabo dentro de la empresa de servicio en relacion al
proceso de servicio implementado, diariamente los directores toman decisiones sin
saber 1o que pasara en el futuro. Sin embargo por ejemplo si se hace una buena
estimacion de la demanda, es posible administrar de manera adecuada los
recursos de la empresa y de esta manera poder disponer de una capacidad
razonable. Ei principal proposito de un pronéstico es el de poder realizar una
buena estimacion de ia demanda del servicio por ejemplo, y esta a su vez
constituye una base para la planeacién.

En este capitulo se describen algunas técnicas y herramientas dtiles en la
direccion de operaciones de servicios, que aunque muchas de ellas han sido
aplicadas en el sector manufacturero, también pueden ser aplicadas a los
Servicios.

El abordaje de estos temas se hacen de manera general debido a que no es el
proposito desarrollar a detalle estos temas pues solo se describen para que se
tenga conocimientc de su utilidad en este campo.

En la segunda seccion se establece la importancia del prondstico de 1a demanda
de un servicio, que aunque esta se ve influenciada por varios factores, ain asi es
posible realizar un prondstico para poder determinar |la capacidad de servicio def
negocio, dicho en otra forma para poder determinar la oferta de servicio.

En la tercera seccidn se describen dos meétodos sencillos que sirven para
determinar la localizacton de una empresa de servicio.

En la cuarta seccion se describe 1a teoria de colas de manera que los modelos
presentados puedan ser usados en algunos sistemas como por ejemplo en el
sistema bancario.

En la quinta seccion se describe un modelo de inventarios llamado "La cantidad
econémica de orden" la cual también puede ser aplicada a una empresa de
Servicio.

En la sexta seccion se describen de manera general las técnicas y herramientas
que pueden ser utilizadas para poder proporcionar un servicio de calidad.



5.2 Frondstico de la demanda

Diariamente ios directores toman decisiones sin saber lo que pasara en &l futuro.
Sin embargo si se hace una buena estimaciéon de la demanda, es posible
administra de manera adecuada los recursos de la empresa y de esta manera
poder disponer de una capacidad razonable. E| principal propésitoc de un
proncstico es el de poder realizar una buena estimacién de la demanda del
servicio por ejemplo, y esta a su vez constituye una base para la planeacion

En una empresa de servicios es posible pronosticar:

¢ Elnamero de clientes

¢ Elndmero de horas de servicio ofrecido de acuerdo a la demanda
¢ lLacantidad de insumos requeridos

¢ Etc.

La produccién de los servicios (entrega) varian de acuerdo al tiempo, el cual
puede ser en horas, dias, meses, etc. El clima, los acontecimientos del dia, la
hora del dia, estacién del afio, dias festivos, noticias especiales, etc. son algunos
factores que influyen en la produccion de los servicios.

Debido a lo anterior, la simultaneidad y a la variabilidad de los servicios, la
demanda de estos deben pronosticarse en periodos cortos de tiempo.

Generalmente. los servicios deben pronosticarse en periodos cortos de tiempo.

Las técnicas de prondstico que generalmente se usan caen en los siguientes

grupos:

¢ Metodos basados en juicios. Son aquellos métodos que se basan en la
experiencia, intuicion, creencias, valores personales Yy opiniones.

¢+ Metodos basados en conteos. Son los métodos que se basan en los datos
recopilados generalmente en encuestas como los censos.

¢+ Metodos basados en series de tiempo. Son los métodos gue usan modelos
cuantitativos que estan basados en datos pasados para determinar el futuro
de los datos.

¢ Meétodos causales o de asociaciéon. Son los que usan modelos matematicos
como la Regresion Lineal, los cuales incorporan los factores o variables que
pueden influenciar la demanda.

5.2.1 Modelos de series de tiempo

Una serie de tiempo es una secuencia de datos que generalmente estan
separados en unidades de tiempo que pueden ser horas, dias, semanas , meses o
anos.

Un prondstico basado en series de tiempo significa que los valores futuros son
pronosticados en base a datos pasados, eventuaimente otras variables se pueden
ser incorporadas.



Un analisis de seres de tiempo significa romper los datos pasados en
componentes y después proyectarlos hacia adelante.

Una serie de tiempo tipicamente tiene cuatro componentes:

1. Tendencia. Es el crecimiento o decrecimiento gradual de los datos sobre e

. tiempo.

2. Estacionalidad. Es un patréon de la fluctuacion de la demanda por arriba ¢ por
abajo cada cierto periodo de tiempo.

3. Ciclos. Son patrenes que ocurren cada varios afos.

4. Variaciones aleatorias. Son cambios producidos por situaciones inesperadas y
no siguen ningun patrén.

5.2.1.1 Promedio moviies.

Los promedios méviles se sacan caiculando el promedio de los datos en n
periodos de tiempo (pueden ser meses), al transcurrir un periodo (mes) se
incorpora el dato actual y se deja el primer dato.

El promedio mévil se calcula segin la siguiente formula:

2.0,
PM ="
n
Donde
PM: Es el promedio movil

D, : Es la demanda en el periodo i

5.2.1.2 Promedio movil pesado.
Se usa cuando existen tendencias o patrones. Se pueden poner pesos £ para

poner mayor énfasis en ciertos periodos (generalmente son los recientes). La
eleccion de los pesos es arbitraria.

El promedio mévil pesado PMP se calcula como:
PD
PMP = Z -

22

5.2.1.3 Suavizamiento exponencial

Ei concepto de este tipo de modelos es como sigue: Promedio: "La Gltima
demanda estimada es igual al Gltimo prondstico ajustado por un porcentaje de
error. Este error es la diferencia entre la demanda actual y ia vieja"

L.a forma de calculario es:

Fo=F +a(d  -F ).



Donde

f.. Nuevo pronostico

« Constante de suavisamiento (<« <1)
A, Demanda del periodo previo
la Unica forma de seleccionar la mejor constante de suavisamiento o es por medio

de! "ensayo y error” y calculando:
error proncsticado (EP) = demanda - pronéstico

y la desviacion absoluta media DAM = Z

1]

La mejor « sera cuando el DAM sea la de menor valor posible.

Ejemplo: La demanda mensual de cortes de pelo en una peluqueria unisex se
muestra en la siguiente tabla:

t | mes | cortes | Promedio mévil de 3 Promedio movil Suavisamiento
i meses (valores pesado exponencial
1 redondeados) *  Peso 3 para el titimo Suponiendo que el prondstico
“ periodo para el primer penocdo es
‘ *  Peso 2 para ef pendtimo | 102 y usando un aifa gual a
‘ periodo 0.10
i ® Peso 1 parael
! antepeniiltimo penodo
1 Ene |[112
2 Feb (124
3 Mar 136
4 Abr 168 112+124+136
PM = =124
5 Ma 194 124 +136+168
y i PM = =143
|

Los demas caiculos son como sigue:
PMP(abrily =[(3x136)+(2><'124)+(1x1‘12)]/6 =128
SE=102+0.10{112-102) =103

s




Los valores completos se muestran en la sigulente tabla:

t mes cories PM PMP SE ;
t Ene 112 102
2 Feb 124 103
3 Mar 136 105
4 Abr 168 124 128 108
5 May 194 143 150 114
6 Jun 238 186 176 122,
7 Jul 261 200 212 134
'8 Ago 302 231 242 146
|9 sep 284 267 278 162
\10 Oct 182 282 286 174
IH Nov 162 256 238 175
112 Dic 143 209 189 174

Y la grafica correspondiente a los valores obtenidos por los tres métodos
anteriores es la siguiente:

LOS TRES METODOS

1200 R —
1000 - -~ — o
S 800 — -
Z PMP
< 600 —
T 400 =
Q —¢— COrtes
200 g
0
2 £ 5§ £ 2 5§ 3 § & 5 =z 2
fTEzci =223 28
MESES

9.2.2 Analisis de regresion lineal

Este raodelo de prondstico considera que varias variables influyen en el prondstico
de una variable de interés. Por ejemplo las variables independientes publicidad,
precio del servicio, precio de la competencia y estrategias promocionales influyen
en el valor de la variable dependiente ventas de un (producto) servicio. El modelo
para un analisis de regresién lineal multiple es de la forma

V=a+hx +hx 4+ hx

N



La ecuacion de prendstico por minimos cuadrades es. 1 =0.03+1.2x
Los velores pronosticades son los siguientes.

. Apanciones Demanda Pronostico

.3 3 35

‘ 4 6 47 |
7 7 8.2

| 6 5 70

1 8 10 9.3

‘ 5 8 5.8
33 39 383 |

Asi para 9 apariciones se estima que se venderan 0.03+1.2(9)=10.83 baterias, es
decir de 10 a 11 baterias.

La grafica del prondstico y los datos originaies son los siguientes:

25 . - = e + Demanda
: = pronostico

Demanda
[\
(@]

Apariciones

5.3 Seleccion de la localizacion

Los métodos de localizacidon varian desde {o simple a o complejo. Los siguientes
dos métodos pueden ser usados para encontrar la localizacion de una empresa de
servicio.

5.3.1 Método del Factor de ponderacion

Es un metodo numérico consiste de los siguientes pasos:

1. Hacer una lista de los factores mas importantes al evaluar los lugares
alternativos

2. Asignar un peso a cada factor de la lista de acuerdo a los objetivos de Ia
empresa

3. Disenar una escala para cada factor (de 1a 5, de 1 a 10, de 1 a 100, etc)



4 Califique cada elemento de la lista de acuerdo a la escala del paso anterior

5 Muttiplique cada peso por cada calificacidon y encuentre la suma total para cada
locahizacién.

6 Lalocalizacién con el mayor puntaje es la recomendada

Ejempio Se consideran las siguientes localizaciones para el establecimiento de
un balneano con albercas y juegos de campo:

5 = Excelente, 4 = Bien, 3 = Regular, 2 = Maio . 1 = Inaceptable
Facter mas importancia | Hidalgoe |Morelos |D.F | Hidalgo Morelos DF
importantes
Clima 8 5 4 3 1{8)(5)=40 |(8)}{4) =40 ({8} =24
Topografia 5 4 5 4 |(5)4)=20 [(5)}5) =25 (5)(4)=20
Transporte B 2 3 5 |(B)2)=12 1(8)(3)=18 | {6)(5) =30
Regulaciones 3 5 5 4 1 {3HB)=15 [(3U5y=15 | (3)4) =12
| gubernamentales
Totales 87 98 86

La locailizacidn mas adecuada es |a del estado de Morelos

5.3.2 Método del centro de Gravedad

Este método consiste en encontrar el lugar que minimice el total de costos de
transporte desde y hacia la nueva localizacion. La suposicién es que los costos de
transporte esta en funcidn de las unidades enviadas y de la distancia.

El cer.tro de gravedad se determina usando las ecuaciones:

SV, Sy
_ ! _
SV N
| |

C C

t 3

donde:
¢, : Coordenada x del centro de gravedad (la nueva localizacion)

¢, : Coordenada y del centro de gravedad (la nueva localizacion)
x,: Coordenada x de la localizacion i
v, : Coordenada y de la localizacion i
V. Cantidad de unidades enviadas para o desde la instalacion i

5.4 Lineas de espera

En muchos sisternas de servicio como el Bancario, el cliente tiene que esperar en
una Linea de espera o Cola para recibir el servicio que demanda.

El director de operaciones debe entender y manejar la lineas de espera ya que
esto le permitira realizar programaciones, disefiar trabajos, determinar la
capacidad de servicio, establecer niveles de inventarios y analizar las necesidades
del se~vicio



Una cola o linea de espera es una sucesion de personas o unidades que enrtran a
sistema para recibir el servicio.

La teoria de colas es un conjunto de modelos matematicos que describen
sistermas de lineas de espera o sistemas de colas. Los modelos matematicos
permiten analizar a ias lineas de espera en relacion a la longitud promedio de
estas, el iempe promedio de espera y otros factores, estos factores ayudan ai
director de operaciones a determinar la capacidad de servicio apropiada del
sistema de servicio.

Una cola es vacia si no hay linea de espera. En un sistema de colas existen reglas
para proveer el servicio, "el primero en llegar al servicio es el primero en ser
servido” es una regla comun, pero podria haber otra prioridades u otra reglas. Una
vez que se completa el servicio. Las llegadas se convierten en salidas

Reglas para proveer el servicio

Estacion de

Llegadas > O O O O servicio Salidas

Cola

Sistemna de colas

Los sistemas de espera se clasifican en términos de canales (nGmero de
servidores) y numero de fases (nimero de paradas del servicio).

Un sistema es de fase Unica si el cliente recibe el servicio de una sola estacion de
servicio, y es de fase multiple si recibe el servicio de varias estaciones de servicio.
Las siguientes figuras muestran algunos estructuras de sistemas de esperas:

Llegadas E.S. Salidas
— 000 —[ " |—

Cola

Sisterna de fase dnica y de canal dnico
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_*’OOO—’ ES.

Cola

Sistema de fase maltiple v de canal dnico

— OC O —»
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\

E.S.

E.S.

—
e
e e

Sistema de fase Gnica y de canal multiple (una cola, varios servidores)

-—~*OOO——»<

Una cola, multiples servidores

— 000 ——
— 000 —
— 000 ___,

ES E.S.

E.S. E.S.
ES. >
E.S. >
ES. >

Varias colas, multiple servidores
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5.41 Ejemplos

ES.

ES.

Cola

>

Una cola, servidores secuenciales

—» >

A continuacion se muestran algunos ejemplos de sistemas de lineas de esperas:

Sistema de Mecanismo de
servicio Llegadas Cola servicio

Banco Clientes Cola de clientes Cajero

| Hospital Pacientes Personas enfermas { Doctor
Oficina de correos | Cartas Buzén Repartidores

| Aeropuerto Pasajeros Sala de espera Avién
Lavado de autos Autos sucios Autos sucios Lavadores
Cia. telefonica Numeros marcados | Llamadas Conmutador
Servicio de copiado | Pedidos Trabajos Copiadoras
Carga de camiones { Camiones Camiones Muelle de carga
Panaderia Clientes Clientes en espera |Vendedor
Almacen Clientes Clientes en espera |Cajera
Impresion Archivos a imprimir | Trabajos en linea  |Impresora

Los directores de operaciones de servicios se pueden ayudar de los modelos de
esperas para tomar decisiones acerca del balanceo del costo de capacidad con
los costos de las lineas de esperas.

Algunas medidas que se pueden cobtener son;
¢+ Eltiempo promedio de espera del cliente o unidad en la cola
¢ La medida promedio de la cola

+ Eltiempo promedio que cada cliente o unidad espera en el sistema (tiempo de
espera + tiempo del servicio)

* ¢ o &

542 Elsistema de costo minimo.

En este caso se supone que para servicios con una tasa baja de servicio, las colas
son fargas y el costo de espera es muy alto. Al aumentar el servicio los costos de
espera diminuyen pero aumenta el costo de servicio y el costo total disminuye. sin

Numero promedio de clientes en el sistema
LLa probabilidad de que la distnbucién del servicio este inactiva
Factor de utilizacidn del sistema
La probabilidad de que haya un nimero especifico de clientes en el sistema

0




embargo se llega a un punto de disminucién en el rendimiento. Asi que el chjetivo
de un director debe ser el de encontrar el balance adecuado de tal manera que el
costo total sea minimo.

<+ Costo total

Costo total de !a capacidad
COsto servicio

Costo total de espera

Tasa de servicio

Inicialmente con una capacidad de servicio minima, el costo de espera es aita. Al
aumentar la capacidad, la linea y el tiempo de espera se reduce al igual que el
costo del tiempo de espera. La variacién en esta funcion es representada por una
Exponencial negativa, El costo de instalacién de servicio se muestra aqui como
una funcion lineal, y el costo total como una funcion en forma de "U". El costo
optimo se encuentra en el punto de cruce entre la curva de la capacidad del
servicio y la curva de la linea de espera.

5.4.3 Caracteristicas de un sistema de colas

Las llegadas de los clientes

Pueden ser de poblaciones Finitas o Infinitas.

Poblaciones finitas. Se distingue porque la salida de un miembro del grupo
disminuye en uno la cantidad inicial de clientes y afecta la probabilidad de la
proxima solicitud del servicio.

Poblacion infinita. Aqui la probabilidad del requerimiento dei servicio no se ve
afectado por adiciones o sustracciones de clientes

La dis*ribucion de las llegadas

En un sistema de espera se debe mencionar cual es la tasa de llegadas de los
clientes (numero de unidades por periodo, tai como tres clientes por minuto

Normalmente en un sistema productivo de una manufacturera las llegadas de las
piezas para ser ensambiadas es constante, sin embargo en los sistemas de
servicios como el de los bancos las llegadas son aleatorias y debido a esto se
debe de usar la distribucion de una variable aleatoria.



Lo gue usualmente se hace es registrar los tiempos ocurndos entre dos liegadas
sucesivas, graficar los datos y ver si los datos o puntos se gjustan con una
distribucion estadistica conocida.

Se ha observado que las llegadas se distribuyen exponencialmente, la cual esta
descnita por la siguiente formuta:

f(t) = Ae "

donde 1es el nimero de llegadas por unidad de tiempo.
La grafica de la funcion exponencial es de ia forma:

L l

Si se establece una medida del tiempo T, y se registran las legadas que se ajustan
a esta medida, se puede determinar que el nimero de llegadas durante algun
periodo de tiempo T se distribuye en forma Poisson.

(/?.T)"e"”

Prin) = n!
donde:
ta formula anterior significa "la probabilidad de que lleguen exactamente n llegadas
durante T".
Por ejemplo si la tasa de llegadas es 3 por minuto y se quiere calcular la
probabilidad de que 5 unidades lleguen en un minuto, tendremos que:

PI(S):

5 -3xl
(3x1) !e = 0.101 = 10.1%



El siginente mapa mental muestra las caracteristicas de las partes de un s'stema

de coias;
infirnta T

Limitada

Medida

No defineas
Mditipie

5e sirve al pnimero que llega

Linea de espera

Al prumero que reserva

Al mas grave

Disciplina
Segun las necesidades

Al de tiempo de proceso mas rapido
Otras

Be face unica
Multiface

De face Gnica
Muitiface

Estructura Multicanal

5.4.4 Modelo de un Sistema de fase unica y canal Unico

Los modelos de lineas de espera para un sistema de fase tnica y canal Unico (un
servidor y una sola cola) segun la siguiente figura, se describe a continuacion:

Llegadas > O O O > ES. > Salidas

Cola

Este modelo es aplicable a situaciones como personas en una cola en espera de
comprar boletos.
Suposiciones del modelo:
Las llegadas
¢ Son aleatorias y se distribuyen en forma de la distribucion de Poisson:
P(x)=" ”1 L x=012..

X

e
a9



donde

A Es la tasa promedic de llegadas por unidad (periodo) de tiempo

x . Es el numero de llegadas por unidad de tiempo

P(x): Es la probabilidad de que lleguen x ilegadas por unidad de tiempo.
+ Vienen de una poblacion infinita, llegan una a la vez

¢+ Se sirve una después de que se sirvio a la que llego primero

¢ Son independientes

¢ Efnumero promedio de llegadas no cambia sobre el tiempo

El servicio

+ Un sclo servidor proporciona el servicio.

¢ El tiempo de servicio varia de cliente a cliente y son independientes entre si,
pero su tasa de servicio es conocida. "

+ Los tiempos de servicio varia aleatoriamente y se distribuyen en forma de una
exponencial negativa P(servicio > x..minutos) =e ™ . x>0 donde ues la tasa
promedio de servicio por periodo de tiempo

¢+ La fasa promedio de servicio p es mas rapida que la tasa promedio de
llegadas 4.

En resumen:

¢+ Un servidor y una cola

+ Llegada de Poisson

¢ Cola infinita, primero en llegar primero en ser servido
+ Tiempos de servicio exponenciales

Cola:

. . A’
¢ NUmero promedio de unidades en la cola; L, =
u(p—A4)

L
¢ Tiempo promediode espera: W, = ' = A

A pp=2)
Sisterna:
¢+ Numero promedio de unidades en el sistema (Linea de espera + servicio):

L\=Lq+l: A
Hop—i

¢ Tiempo promedio que una unidad gasta en el sistema (Linea de espera +

servicio): W = ' =

B o™

¢ TFactor de utilizacion de la instataciéon: U =

34



¢ La probabilidad de que haya O unidades en el sistema. 2, =i- -
7

¢ Probabilidad de que haya mas de k unidades en el sistema:

EJEMPLGC

Suponga que en un supermercado se tienen muchas cajas de pago, los clientes
llegan a pagar su cuenta a una tasa de 90 clientes por hora, suponga que en cierta
hora el Gerente coloca solo 10 cajas en operacion. Si se supone que hay poce
intercambio de clientes entre las colas, este problema se puede tratar como 10
sistemas separados de una sola linea donde en cada iinza ilega 9 clientes por
hora.

Si se sabe que la tasa de servicio es de 12 por hora, entonces se tiene que:

SOLUCION (Analisis)
+ Tasa promedio de servicio = =12 clientes por hora
¢ Tasa promedio de llegadas = 1 =9 clientes por hora.

Coia:

Al 36
p(u=4) 12(12-9)
En promedio hay un poco mas de 2 clientes en 1a linea .

¢ No. promedio de cfientes en la cola: L, = =2.25 clientes

L, 2 9
A u(p=-24) 12(12-9)
El cliente espera en promedio 15 minutos antes de ser servido.

¢ Tpo.prom. de espera: W, = =0.25 horas =15 minutos

Sistema:
¢ No. Prom. de clientes en el supermercado (Linea de espera + servicio):
Lo=L +"= A = % 3 dlientes

4 u-A 12-9
¢+ Tpo. Prom. que un cliente gasta en el supermercado (Linea de espera +
servicio). W = L_ 1 - !
A u~A 12-9
Un cliente se tarda en promedio 20 minutos en el supermercado.

0.33 horas =20 minutos

¢ Factor de utilizacion de la instalaciéon: [ = A = 1?? =0.75=75%
it

P

La caja esta ocupada el 75% de tiempo.
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¢ La probabildad de que haya 0O clientes en el supermercadao.

. 9 - -
R;:l—/ :117:0.25:23%. Probabilidad de que no haya gente en e
7 2

supermercado.

¢ Probabiidad de que haya mas de 3 clientes en el supermercado
Py =tL > 3= e ) =032
7. 12

En el 32% del tiempo habra 4 personas ¢ mas en el supermercado.

5.4.5 Modelo con servidores muttiples

Las suposiciones aqui son que las llegadas son de Poisson, los tiempos de
servicio son exponenciales, hay una sola linea de espera, varios servidores y la
cola es infinita y opera con la disciplina de que se sirve al primero que Hega.

ES

_,QQQ_><E.S.

E.S.

b

Sistema de fase Gnica y de canal muitiple (una cola, varios servidores)

Las ecuaciones correspondientes a este tipo de sistema son:

M: Ndmero de canales abiertos (Numero de servidores)

4 Tasa promedio de servicio de cada canal {llegadas por unidad de tiempo)
A : Tasa promedio de llegadas

(/1 JMH
L = H P

‘, (M —1)(114— i] 0

L
w,="
L\:Lq+l

M
W‘r:L‘
A
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£, . La probabilidad de que no haya llegadas en una unidad de tiempo.

Para sistemas mas complejos lo ideal es usar una computadora y variar el numero
de fases y canales.

5.5 [nventariocs en servicios

Como se ha visto al inicio de este trabajo, los servicios no se pueden almacenar,
pero también se dijo que casi todos los servicios tienen algin contenido de
material (complemento), es decir hay muy pocos servicios puros, y aunque
existieran servicios puros, en varios de ellos es necesario tener en inventario el
papel para llenar las formas, los boletos, articulos de oficina, etc.

Asi pues, como muchos servicios proveen aigun producto como complemento (o
producto relacionado), estos requieren tener en inventario ciertos materiales o
insumos ya que la faita de inventario puede causar la detencién o retardo de algun
servicio, sin embargo tener un inventario excesivo puede ser costoso y por fo tanto
lo que debe hacerse es un balance de tal manera que el costo sea minimo.

La siguiente tabla muestra algunos servicios que tienen insumos en inventarios:

Servicio Insumos
Restaurante | Comida cruda, verdura, bebidas, etc.
Cine Boletos, antojos, etc.
Editorial Papel, tinta, etc.
Banco Dinero, papeleria, etc.
Aerolinea Gasolina, aceite, boletos, comida, etc.

Se puede agregar que en muchos servicios las entradas y salidas también tienen
cierta caducidad como la fruta, comida, medicinas, etc. asi que el costo de tener
productos que caducan es alto.



Los sistemas de inventarios para servicios de demanda independienta® se
ciasifican en dos tipos (los mismos que para los productos manufacturados)

Suwman la msma cantidad al
inventario cada vez que gl producio
es ordenado o utilizado. La orden
se hace cuando el inventario se
reduce hasta la cantidad “punto de
reorden”

Sistemas de
inventarios ¥

Para servicios de

demanda independiente

i

'

Sistemas de cantidad fija

Indican la cantidad de material que debe
ser sumado al inventario evisiente

Elnivel def inventario se checa en
periodos iguales de tiempo La
cantidad ordenada es [a necesaria
para llevar ¢l nivel al requerido por la
empresa.

Sistemas de periodo fijo

La planeacion del inventario para los sistemas de cantidad fija se hace mediante el
modelo de la Cantidad Econdmica de Orden.

5.5.1 La cantidad econémica de orden (QEQ)

Casi todos los negocios de servicios compran articulos que necesitan para proveer
el servicio (boletos, formatos, lapices, plumas, etc), el objetivo de un control de
inventario es minimizar el costo de la entrada de estos al inventario.

El modelo de fa cantidad econémica de orden es segun lo siguiente:

inventario

A

TEO

PCR

. .
La demanda de osie senvicio no depende de la demanda de otro

tiempo



Donde.

Q' Cantidad ordenada (nimero de unidades adquiridas en un periodo)
PR: Punto de reorden.

TEO.: Tiempa de espera de ta orden.

D: Demanda

PCR: Periodo dei ciclo de reorden

La aplicacion de este modelo de inventario es como sigue:

" Una orden de tamafio Q es usada a una tasa D, cuando el inventario lega a
cero, una nueva orden debe liegar ya que se debid de colocar una nueva orden
cuando el inventario llegéd al punto de reorden PR, es decir, pasara un tiempo TEO
para recibir la nueva orden.

Observe que al aumentar Q, el niumero de ordenes por afio disminuye.

Si Hy S son los costos de tener una unidad en inventario y el costo por poner una
orden respectivamente, entonces:

Q/2 es el inventario promedio suponiendo demanda constante

D/Q es el numero de pedidos anuales.

Q

Por lo que el costo total es €T = S(g) + H(5

=

) ¥ cuya grafica es de la forma:

costos

A - cT

> Q

La cantidad econdémica de orden ocurre cuando los costos que componen el costo
total son iguales:

2 D . 28D
5(2):H(g-):>§£:ig—:>ZSD:Q“H:>Q":2_‘$___-_Q -
0 2 o 2 H H

—_—
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EJEMPLO El costo de hacer un pedido de talonarios es de $20, el costo d= tener
una caja en inventario es de H=$36 anuales, si la demanda de talones es de

. 2(20)(36 .
D=$3.6 cajas anuales, entonces @ = ﬁf—(—;é(‘—-l =20 - cajas

Y si se toman dos meses como el tiempo que pasa entre el pedido y la llegada de
este, entonces el punto de reorden es
PR= demanda mensual x TEO=3 X 2 = 6 cajas es el punto de reorden.

5.6 Técnicas y herramientas del Control Total de Calidad

Las tecnicas del Control Total de Calidad (CTC) son técnicas que también son
validas en el sector de los servicios.

Para implementar una direccion por rnedio del CTC se requiere un comité de fa
calidad en donde cada participante esté comprometido con la filosofia de Ia
empresa.

Circuios de calidad .

Los circulos de calidad son grupos de 4 a 6 personas que participan
voluntariamente, en el caso de los servicios deben ser los empleados que estén
mas directamente relacionados con el sistema de entrega del servicio ya que son
ellos los que estan mas directamente relacionados con el cliente y son los puntos
clave de proveerles de satisfaccion, ademas que pueden detectar problemas vy
proponer soluciones. El circulo de calidad debe enmarcarse dentro de un
programa de control de calidad implementado por la empresa.

El proceso funcional de un CTC se muestra en la siguiente figura:

Tz

i TEIEEC R mEe ;l
LCrear un Circulo de calidad :} »

TR T
e Can

El circulo de calidad
propone el problema a
resolver

PRAeS Bk S P, Eais 8 S e B G S Y

Evaluacion v aprobacion del

¢ un propuesta de solucidn

i
~,
R Lﬁs’ﬁ«mmﬁ; o

Evaluacion y aprobacion de |; > Puesta en marcha de la
la propuesta de sofucion i solucion

Lfdentiﬁcacién y desarrollo
d

La mejora continua esta inmersa en la cuarta etapa, la cual debe ser un proceso
continuo. en esta etapa se hace uso del proceso PECA la cuai consiste de cuatro
pasos que son:

)



Planear, Ejecutar. Comprobar, y Actuar:

: j.

L ‘ 1 —,

—
wotuar Planear 4
1
! * . )
Mavor nivel de calidad
Comprobar -

3 R

+—

Asi pues un proceso de mejora continua consiste en seqguir continuamente el
proceso anterior y que describe de manera mas amplia en la siguiente figura-

>
Planear
Ejecutar -——»
) Reunir datos para evaluar
Comprobar ——— | resultados
Actuar Instrumentar mecanismos
\‘ preventivos para evitar la
recurrencia del problema
No .
¢Satisfactorio? —» Vigtlar el proceso

Planear. El primer paso del proceso es consiste en recolectar los datos necesarios
para el estudio del problema. Entender el problema es un requisito indispensable

Ui



para que se desarrolle un buen plan de resolucion. En el plan es recomendable
ponerse metas y establecer algunos criterios que puedan servir para medir el
proceso.

Ejecutar En esta parte del proceso se implementa el plan de resolucion a manera
de laboratorio (como en una pequefia rama de la organizacion de servicio), y se
recopilan los datos de {a implementacion.

Comprobar En esta etapa se hace un estudio de los resultados y se comparan
con ios objetivos de la organizaciéon o empresa de servicio.

Actuar. En esta etapa se actia de acuerdo a los resultados anteriores, si el
resultado es satisfactorio, se toman medidas de tal manera que nunca vuelvan a
ocurrir los problemas presentados, si el resultado no es satisfactorio se procede a
iniciar el proceso de planeacion.

Cada etapa del proceso utiliza herramientas como las mostradas en la siguiente
figura:

| et SR e
LA e A

. Aui
Entender el problema Diag de flujo
* el ERRER L TREEEIESERTS
% Diagrama de dispersién
P Hallar las causas “\’
;e o Diagrama de PARETO
Aplicar acciones correctivas .
. J Dlagrama de causa y efecto
I TR ooy
E — | Poner en practica la solucion [ 5 -L g s e
s i e, Hojas de regisiro
Reunir datos para evaluar i
C resultados - . ML N \ o
— i _ .\““_J~ P ) Eiat Lot e
S S Histograma Griéfica de lineas

Estandartzar ‘
A e
( ; s et e it eilw

Instrumentar mecanismos

preventivos para evitar la

recurrencia del problema
N

T

Vigilar el proceso

L AS SIETE HERRAMIENTAS ESTADISTICAS BASIC AS
SON TODAS EXCEPTO LA GRAFICA DE LINEAS
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DIAGRAMA DE FLUJO. Su proposito es mostrar la secuencia de actividades.
operaniones. tareas, flujo de materiales, datos e informacién, movimento de
gente, atc. son utiles en el disefo y descripcidn del proceso de servicio. Son dtiles
en la mejora del proceso de servicio o en la identificacion de posibles puntos de
conflicto.

HOJAS DE REGISTRO. Son formatos (de diferentes tipos) que sirven para
identificar problemas, en estas hojas se registran los datos y se organizan en una
forma que facilita l1a organizacién y ei analisis.

DIAGRAMA DE DISPERSION. Son graficas que indican si hay correlacién entre
los valores de dos variables. Si los puntos se agrupan airededor de una linea
significa que hay relacién entre las variables, si el caso es el contrario significa que
esta pista debe ser desechada. Este diagrama mide el grado de relacién pero no
dice nada acerca de las posibles causas.

DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO. Para hallar ias causas de un problema se
usa el diagrama de espina de pescado, este permite analizar la relacién causa
efecto y en el cual se basa en cuatro causas fundamentales (las 4M’s) Materia
prima, Mano de obra, Metodos, Maquinas. Estas M’s son las ramas del diagrama
y en cada una de ellas se identifican las causas posibies en orden prioritario, en la
punta a la derecha del diagrama se identifica el problema a resolver. El diagrama
de dispersion es un medio que puede ser Util en la busqueda de causas,

DIAGRAMA DE PARETO. Después de identificadas las causas lo que procede es
a la medicién del peso de cada una de ellas, esto se realiza mediante el Diagrama
de Pareto el cual consiste es identificar los factores mas importantes y los menos
importantes. Este proceso se ayuda de las hojas de registro.

HISTOGRAMA. Es un medic que sirve para representar graficamente las
frecuencias de las mediciones.

GRAFICA DE LINEAS. Se elabora en base a los histogramas y representan las
tendencias de la variabilidad.

GRAFICA DE CONTROL. Son graficas que se usan para monitorear el proceso y
como consecuencia determinar cuando ocurren problemas, pues al observar
puntos fuera de los limites de control se tiene evidencias de que el proceso tiene
problemas.

Cabe decir que debido a la simultaneidad de los servicios, es dificil detectar 1a
calidad del servicio antes de que este sea entregado al cliente, es por esto que se
recomienda realizar un buen disefio del sistema de servicio y en particular del
sistema de entrega.

Por otro iado debido a que muchos servicios envuelven actividades y procesos
similares los de manufacturacidn como checar las operaciones de un Banco,
preparar y mandar documentos cocinar y empaquetar comida, etc. las actividades
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y procescs pueden medirse y ser estandarizados e incluso controlados er clerta
medida.

El objstivo de las graficas de control es identficar fas causas naturales (estas
afectan a todos los servicio) o aleaferias y las causas atribuibles (por ejemplo a la
fatiga del empleado).

94



CAPITULO6 CASO DE ESTUDIO.

6.1 PRESENTACION DEL CASO

El caso que se aborda en este capitulo es un caso adaptado de uno de los libros
presentados en ia bibliografia, este se presenta de la manera mas simple posible
ya que el objetivo es solo mostrar come en particular puede determinarse la
localizacion de un negocio o empresa de servicio, pues el objetivo del trabajo fue
el de servir como una guia para el director de operaciones de servicio.

Localizacion de un servicio profesional

A finales de Diciembre de 1983. £l Dr. Jim Burke analizé lo que haria para el
futuro; el terminaria el afio final de su residencia en el hospital de {a universidad de
Virginia en el mes de Junio. A pesar de confiar en su habilidad como dentista, Jim
pensd que no era facil poner un nuevo consultorio dental en los alrededores. Mas
aun, complicaria mas el asunto la situacion de su esposa ya que Luisa Burke se
graduaria en Mayo en la Universidad de Virginia, y su proyecto de carrera
probablemente estaria cerca de una gran ciudad.

Considerando el alto mercada competitivo, Jim recibié consejos en relacion a las
muchas practicas dentales que quebraron. Convencido que podria encontrar un
lugar que les conviniera a ambos. Jim le pidié a su esposa que identificara [a
localizacion optima para el negocio dental.

Luisa aceptd este reto y decidié resumir las opciones antes de que ella buscara
una localizacion especifica. Primero discutieron sus preferencias personales y
profesionales.

Consideraciones personales

Luisa y Jim estuvieron de acuerdo en una area urbana que mejor les conviniera.

Asi que sus decisiones se basaron en varios criterios:

e Ambos disfrutaron el viaje, y el gran aeropuerto tendid a estar cerca de las
grandes ciudades.

» Fue mas atractivo la cultura y recreacion en las ciudades que los pueblos. A
Lusa le gustaban las obras de teatro y peliculas, Jim era un aficionado a los
deportes, y una ciudad con equipos deportivos profesionales seria atractivo
para Jim.

* Una ciudad ofreceria mejores carreras para Luisa.

Otras consideraciones importantes para elios fueron el clima y las distancias que
estarian de la playa y de la universidad de Virginia. Ambos decidieron ceder una
parte de sus estilos de vida y designaron un clima templado. También disfrutaban
gastando sus fines de semana de verano en la playa, y al llegar los fines de
semana siempre las reservaban para los juegos de futbol de la universidad de
Virginia Jim también tuvo esperanzas de algun dia tener boletos para los juegos
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de basquet-ball. Como consecuencia, decidié vivir a dos noras de Charlottesville
Después de muchas discusiones. Jim y Luisa finalmente resumieron sus opciones
a dos areas. Norte de Virginia y Richmond, Virginia.

Consideraciones profesionales.

Estas también soportarfan la eleccion de los dos lugares mencionados:

¢ Ambos obtuvieron sus grades de la universidad de Virginia y pensaron que
estos grados serian mejor reconocidos en la costa oeste que en otras regiones.

e A Jim se le-permitié practicar la carrera de dentista en Virginia y obtuvo mucha
experiencia como dentista en el norte de Virginia y Richmond.

» Estos lugares tienen grandes poblaciones de los cuales un dentista podria
atraer pacientes.

¢ La publicidad de la odontologia llegn hacer mas comidn y mostrd resultados
positivos en cuanto el nimero de pacientes que atrajo. De los dos lugares Jim
sintié que el norte de Virginia tendria mayor aceptacion en la propaganda.

Coleccion de datos

Una vez resumido las opciones, Luisa terminé la investigacion de las dos areas.
Su primer contacto fue con la asociacién dental de virginia, una organizacion
profesional a la que pertenecian el 90% de los dentistas de Virginia. Luisa
aprendi6 varias cosas al hablar con el director Pat Watking: Virginia fue un estado
popular para los dentistas, 110 nuevos dentistas se graduaban cada afo del
colegio medico de Virginia en Richmond. Luisa también aprendié que no existieron
areas de bajo servicio en Virginia. La fuerza de trabajo dental fue suficiente para
satisfacer la demanda, sin embargo, Watking mostrd la diferencia entre la
demanda y la necesidad. El dijo que casi toda la gente no estaba informada sobre
un cuidado dental adecuado y no reconocia la necesidad de un cuidado dental.
Finalmente Watkings dijo que un dentista era necesitado por cada 2000 personas
en una comunidad. Considerando la productividad reciente en el campo dental,
Watking penso que esta regla no fue actualizada. Y que en promedio un dentista
por cada 2,500 personas fue mas realista. Elia también descubrié que el promedio
nacional fue de un dentista por cada 1,900 personas.

Con estos datos en mente, Luisa decidié considerar solo localizaciones con una
poblacion de 2,500 o mas. También limitd su investigacién a localidades dentro de
un radio de 30 millas de Washington D.C., y de Richmond, porque su trabajo
pareceria estar mas cerca de una de estas dos ciudades. La tabla 1 lista las
poblaciones de las locaiidades que satisfacen estos requerimientos. Se
observaron mapas de Richmond y del norte de Virginia, raspectivamente.
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jTabEa 1: Poblaciones y tasa de crecimiento. Area de Richmond

Localidad Condado / ciudad  Pob. 1980 % crecimiento |
{ anual !
Ashland Hanover Cond. 14640 1.4 '
Rensiey | Chesterfield Cond. [5299 4.0 |
Bon Air _ Chesterfield Cond. 16224 4.0
Chester Chesterfield Cond. | 11728 i 4.0
, Colinial Heights | Colonial Heights 16509 1.3
: Glen Allen Henrico Cond. 6202 1.3
i Highland Spring | Henrico Cond. 12146 1.3
| Hopewell City  [Hopewell Ciudad 23397 0.7
Laurel Henrico Cond. 10569 1.3
Mechanicsville | Hanover Cond. 9269 1.4
Petersburg Petersburg 41055 -0.8
 Richmond Richmond 219214 -06
 Studley Hanover Cond. 4674 1.4
Tabla1:Poblaciones y tasa de crecimiento. Area del norte de Virginia
Localidad Condado / ciudad Pob. % crecimiento
| 1980 anual
Alexandria Alexandria 103217 0.4
Arlington Arlington 152589 -0.1
: Bailey’s Crossroads | Firfax Cond. 12564 2.7
| Centreville Firfax Cond. 7473 2.7
Chantilly Firfax Cond. 12259 2.7
Daie City Pirnce Williams Cond. | 33127 3.8
:Dumfries Pirnce Williams Cond. | 3214 3.8
Fairfax Fairfax Ciudad 19380 -0.7
| Falls Church Falis Church 9515 -0.5
i Franconia Firfax Cond. 8476 2.7
Herndon Firfax Cond. 11449 2.7
l.eesburg Loudon Cond. 8357 2.3
Lorton Firfax Cond. 5813 2.7
'McLean Firfax Cond. 35642 2.7
Manassas Manassas 21962 3.1
Mount Vernon Firfax Cond. 24058 2.7
Reston Firfax Cond. 36407 2.7
' Sprinfieid Firfax Cond. 55985 2.7
Steriing Park Loudon Cond. 16080 23
i Triangle Firfax Cond. 4729 2.7 N
Tyson’'s Corner Firfax Cond. 10065 2.7
Vienna . Firfax Cond. 156469 2.7
‘Warrenton \ Fauquier Cond, 3907 2.3 -
Woodbndge i Prince Williams Cond. | 24004 38 __




Tabla 4

Ingresos y ventas !

Ingreso Ventas |
| Localidad percapita percapita
| 1981 1982
' Ashiand 110272 4149
Bensley 111353 3872 ,
' Bon Air "11353 3872
, Chester 111353 13872
| Colinial Heights | 11816 13750
Glen Allen 11646 5953
Highland Spring 111646 5953
Hopewell City 8584 3474
Laurel! 11646 5883
Mechanicsville 10272 4149
Petersburg 9184 5594
Richmond 10810 5930
Studley 10272 4149
Ingreso | Ventas |
Localidad percapita | percapita
1981 1982
Alexandria 17051 5838
Arlington 17546 5068
Bailey's Crossroads | 15339 4349
Centreville 15339 4349
Chantilly 15339 4348
- Dale City 10457 ' 3066
Dumfries 10457 3066
Fairfax 15376 13067
Falls Church 19503 15748
Franconia 15339 4349
Herndon 15339 4349
Leesburg 12284 4508
Lorton 15339 4349
|McLean 15339 4349
Manassas 11404 5360
Mount Vernon 15339 4349
Reston 15339 4349
Sprinfield 15339 4349
Sterling Park 12284 4508
Triangle 15339 4349
Tyson's Corner 15338 4349
Vienna 15339 4349
| Warrenton 10504 2820
‘Woodbridge 10457 3066
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‘i_Tﬂabia 5: Nuimero de dentistas, 1984

]
i

|

'Richmond dentistas |
Ashland 9
Bensley 0 !
Bon Air 5 )
Chester 10
| Colinial Heights 14
'Glen Allen 2
Highland Spring 5
Hopewell City 13
Laurel 0
Mechanicsville 13
Petersburg 33
| Richmond 441
Studley 0
Tabla 5: Niimero de dentistas, 1984 j
N. de Virginia dentistas
Alexandria 137
| Arlington 133 ;
Bailey's Crossroads 2 B
Centreville 5
Chantilly 2
Dale City 3
Dumfries 8
Fairfax 65
Falts Church 34
Franconia 0
Herndon 9
Leesburg 14
Lorton 3
Mclean 44
Manassas 25
Mount Vernon 1
Reston 22
Sprinfield 65
Sterling Park 15
Triangle 0
Tyson’s Corner 0
‘Vienna 44
| Warrenton 15
'Woodbridge 124
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La préxima tarea de Luisa fue decidir que factores fueron mas importantes para la
practica dental. Pensando que la tasa de crecimiento de una area seria importante
en la atraccion de pacientes futuros, Luisa obtuvo la tasa de crecimiento mostrada
en ia tabla 1 para las localidades consideradas. Luisa también decidid que el
ingreso percapita y ventas al menudeo en una regidn podrian ser indicadores
suficientes para la cantidad de dinero que la gente podria estar utilizando para
gastar en un cuidado dental. La tabla 4 lista el ingreso per-capita y las ventas al
menudeoc per-capita para las localidades consideradas

La prevalescencia de un seguro dental en una area fue otro criterio que Luisa
podria refacionar a la demanda de servicios dentales. Insegura de donde buscar
tal informacion. Luisa turné a John Palmer, un agente de seguros en el area del
norte de Virginia. Palmer establecié que el seguro "fue mas hablade y no muy
adquirido”. El observd que solo las principales industrias (excepto empresas
textiles, las ventas al menudeo, bancarias y financieras) ofrecerian seguro dental
a sus empleados. De esta observacion, Luisa dedujo que un alto % de la
peoblacion de Richmond se suscribiria a un seguro dental que se encontraria en el
norte de Virginia ya que Richmond fue la localidad mas industrial de las dos.

El dlitimo criterio que Luisa considerd fue el nimero de dentistas que practicaban
en las localidades escogidas. Ella contacto la lista en el pizarréon del estado de
Virginia de odontologia y obtuvo las direcciones de todos los dentistas en Virginia.
La tabla § muestra el nimero de dentistas listados para estas localidades. La lista
de los dentistas incluyo practicantes y los especialistas en

e Ortodoncia

o Cirugia oral y maxilofacial

e Endodoncia

¢ Prostodoncia

Ya que Luisa pensé que la competencia de Jim vendria solo de la practica
general, ella considerd separar los especialistas.

De los participantes generales. Usando la seccion amarilla, determiné que el
16.5% de los dentistas que estaban listados en el area de Richmond vy el 19.7%
que estaban listados en el norte de Virginia fueron especialistas.

Conclusion

Antes de decidir la localizacion final, Luisa hizo que tal decision la considerara un
comité. Debido a que el tiempo sustancial y el alto costo inicial de inversion
envuelto en el establecimiento de un servicio de practica dental, no fue
generaimente en el mejor interés financiero del dentista para mover su practica {de
ella o el). Luisa se sinti6 satisfecha por toda su investigacion y confié en que
encontraria la mejor localizacién para el consultorio dental de Jim.
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6.2 SOLUCION AL CASO DE ESTUDIC

ANTECEDENTES

Basada en un conjunto de criterios personales y profesionales, Luisa Burke se
propuso determinar el mejor lugar para que su esposo pudiera establecer un
consultorio dental. Primero redujo la decisién a dos lugares: El norte de Virginia y
el area de Richmond. Después obtuvo diversa informacion en relacion a las dos
poblaciones.

Propésito del caso
El objetivo de este caso es exponer algunas consideraciones que se deben de

tomar en cuenta en la determinacion del lugar para establecer una empresa de
servicio.

Para dirigir el analisis es recomendable hacerse algunas preguntas, estas pueden
ser entre otras las siguientes:

1. ¢En que lugar debe establecer el consulterio dental?

2. ¢Dentro del area seleccionada, que lugar debe ser seleccionada?

3. ¢Gue factores se deben considerar para realizar la seleccién del lugar?

Analisis del caso

Con base en la informacion obtenida del caso se tiene que:

» Con las tasas de crecimiento poblacional de 1980, se puede hacer un
proyeccion para 1984,

» En base a los datos de Ia tabla 1, la poblacion del area de Virginia es casi
el doble de la del area de Richmond, por lo que se esperan, por medio del
calcufo del crecimiento anual, mas clientes de Virginia (635,761 contra
38J,926), (sumando las poblaciones de manera vertical en las respectnvas
tablas). El area de Virginia es mejor
e Latasa de crecimiento anual del norte de Virginia es de 2.3% contra 1.64%

del area de Richmond. El area de Virginia es mejor.

s En base a | caso, 2,500 personas necesitan del servicio de un dentista
(segun la opinion de Pat Watking)

e Mediante el calculo del crecimiento anual, el area de Richmond con una
poblacion de 380,926 y una tasa de crecimiento de 1.64% no soportara
280926(1.0164)-3 . _
(( sovzed 2_?)0) 380926) )=2.4 nuevos dentistas cada ano. En contraste, el
25
norte de Virginia con una tasa de crecimiento anual de 2.3%, soportara
{(635761(1.023)-635761

2500
Virginia es mejor que el area de Richmond.

=5.8 nuevos dentistas anuaies. En este caso también
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* Elporcentaje actual de pobiacidn de dentistas también soporta ia selecc:on del
norte de Virginia. ya que en promedio hay 42 dentistas en el darea de Richmond
y 30 en el norte de Virginia. El norte de Virginia es mejor.

* La tabla 5 muestra solo las practicas de los dentistas (83.5% Richmond vy
80 3% en Virginia, ver tabla 1}, ya que el complemento de cada una se refiere
a las practicas profesicnales.

» Como mucha gente no esta debidamente informada acerca de la necesidad de
contar con los servicios de un dentista, la propaganda puede ser un factor
importante y de esta manera generar demanda. Segun el caso, la poblacion de
Virginia es mas viable a aceptar propaganda por lo que el drea de Virginia es
mejor que Richmond.

» La localizacion de la escuela de odontolegia de Virginia gradida 110 dentistas
cada afo y hay una probabilidad fuerte de que el drea de Richmond pueda ser
elegida por estos nuevos dentistas.

Elecc’dn de la localidad

* Segun los mapas (que no se muestran en este caso), el norte de Virginia es
altamente concentrado, las 24 localidades consideradas estan a 30 millas de
Washington y debido a esto una persona que viva en una localidad puede
seleccionar un dentista de otra localidad.

¢ las localidades también se pueden analizar por medio de un analisis
cuantitativo de iocalizacion de un punto (ver la tabla 4 en relacion a la tasa de
crecimiento anual, ingreso per capita, ventas per capita y la tasa revisada).

» Mientras el analisis de arriba puede determinar una region general, su uso esta
limitado por la cercania a las localidades. Asi, el préximo paso de Burke debera
ser una investigacion para los localidades dentro del pueblo de Fairfax. Estas
localidades deben ser analizadas considerando criterios mas especificos como
la zonificacion, tasas de renta, accesibilidad y ia proximidad a los locales de
negocios.

Otras consideraciones:

Luisa también pudo haber investigado otros factores como la moviiidad de Ia
poblacion, un lugar con un gran porcentaje de nifios seria adecuado ya que los
niftos tienden mas a visitar al dentista que los adultos.
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CAPITULO 7 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1 Conclusion general

Como conclusion genreral del trabajo se puede mencionar lo siguiente:

En la creacion, puesta en marcha y control de un sistema de servicio no existe una
metodologia unica, lo que se recomienda es que se manejen los conceptos
basicos contenidos en este trabajo (los contenidos de los capitulos), ya que si
hubiera una metodologia Unicaesta limitaria mucho el desarroilo de los servicio y
el control de una empresa de servicio es un proceso continuo y creativo.

Lo que se puede hacer es que con base en el contenido de este trabajo, se
recomiende una metodoiogia:

1) Conciba que tipo de servicio desea ofrecer.

Ya que las etapas que se deben manejar en la direccion de operaciones de
servicios son Ia creacion, entrega y control del sistema de servicio, en la siguiente
figura se muestran aigunas preguntas que puede hacerse el director de
operaciones que inicia con la creacion de un sistema de servicio:

Preauntas * [ Qué tipo de negocio de servicio se desea establecer?
basicas ¢ Enqué lugar? _

previas a la * COmo estara organizada jerarquicamente?

creacion de — —p | * (Como serdn las instalaciones?

un sistema de ; ¢ [ Qué caracteristicas deben poseer los empleados?
servicio e Como se proporcionara el servicio?
«  Etc,
CREACION DEL PUESTA EN EVALUACION
SISTEMA DE MARCHA Y CONTROL
SERVICIO (ENTREGA)

Debido a esto lo que se procede es a hacer algunas recomendaciones sobre el
asunto:

2) Establezca la mision y la estrategia corporativa de la empresa
Deterininado el tipo de servicio a establecer es recomendable especificar en base
a las caracteristicas generales y especificos del servicio elaborar el enunciado de
la mision y en base a estas elaborar |a estrategia corporativa.



Por gjempio

Empresa de servicio: Pizzeria
Caracteristicas: Deben comerse calientes
Estrategia de servicio: Entrega inmediata.
Caracteristica del lugar: Debe ser accesible para el cliente y facil de llegar y salir
para realizar las entregas a domicilio.

La estrategia es como el plan que seguira la cia. para cumplir con la mision y

establece ia direccién en la que la cia se movera.

Tipo de servicio

v

v

Lugar

MISION

-

risticas
> Caracteristica

ESTRATEGIA
CORPORATIVA

FACTORES
*  Tecnologicos
&  Sociales
s Politicos

CONDICIONES

De mercado
Sociales
Etc.

POLITICAS

Estrategias operacionales
Planes de servicio
Mercadotecnia

finanzas

Fortalezas y
debilidades

3) Establezca como estara integrada la organizacion.
En cuanto al tipo de organizacion jerarquica se recomienda que existan pocos
niveles entre el director , et empleado de servicio y el cliente.

4) Disefie el servicio.
Disefie el servicio de acuerdo a la estrategia corporativa (y por lo consiguiente la
estrategia de servicio) establecida.

» Para disefar el sistema de entrega del servicio (instalaciones, proceso y
requerimientos de personal) use la informacion recolectada en cuanto al
mercado meta, requerimientos y expectaciones del cliente.

» Elsistema de entrega debe considerar varios factores entre elios la variacion
del proceso, el grado de contacto con el cliente (ya que tal vez se requiera
estandarizar o personalizar el servicio).

» Un disefio con bajo contacto con el cliente y poca variabilidad del
procesamiento es muy parecido al disefio de un producto.
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¢ Contrate. despida o subcontrate mano de cobra.

8) Evalude, controle y mantenga o mejore el sistema de servicio mediante las
técnicas presentadas en el capitulo 5 entre otras.

A lo largo de este trabajo se han discutido todes ios factores, caracteristicas,
herramientas y estrategias para la creacién, manejo y control de un sistema de
servicio, lo que tiene que hacer el lector interesado en aplicar el contenido de este
es analizar, adaptar y aplicar su experiencia y creatividad para lograr la ventaja
competitiva que siempre se busca en cualquier empresa, en particular en una
empresa de servicio.
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