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DEDICATORIAS

 DEDICATORIAS

Nunca te quejes de nadie ni de -nada, porque
fundamentalmente t0 has hecho lo que querias en tu vida.

Acepta la dificultad de edificarte a ti mismo y el valor de
empezar corrigiéndote.

El triunfo del verdadero hombre, surge de las cenizas de su
error.

Nunca te quejes de tu soledad o de tu suerte, enfréntala con
valor y acéptala. De una manera u otra, es el resultado de
tus actos, y prueba de que ti siempre has de ganar.

No te amargues de tu propio fracaso, ni se lo cargues a otro;
acéptate ahora o seguiras justificandote como un nifio.
Recuerda que cualquier momento es bueno para comenzar
y gue ninguno es tan terrible para claudicar.

No olvides que la causa de tu presente es tu pasado, asi
como la causa de tu futuro sera tu presente.

Aprende de los audaces, de los fuertes, de quien no acepta
situaciones, de quien vivira a pesar de todo.

Piensa menos en tus problemas y mas en tu trabajo, y tus
problemas, sin eliminarlos, moriran

Aprende a nacer desde el dolor y a ser mas grande que el
mas grande de los obstaculos; mirate en el espejo de i
mismo y seras libre y fuerte y dejaras de ser un titere de las
circunstancias, porque ti mismo eres tu destino.

Levantate y mira el sol por las mafianas y respira la luz del
amanecer.

Tu eres parte de la fuerza de tu vida, decidete y triunfaras en
la vida; nunca pienses en la suerte, porque la suerte es: el
pretexto de-los fracasados.

Pablo Neruda
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;Qué es la vida? Un frenesi
;Qué es la vida? Una ilusion
una sombra, una ficcidn,

y el mayor bien es pequefio:
que toda la vida es suefio,

y los sueiios, suefios son.

Pedro Calderén de la Barca
La vida es suefio

A Don Quijote a veces Sancho junfo a su inseparable Sancho a veces Don
Quijote; mis padres que siempre caminan, corren, vuelan y tambien, ¢
veces suenan.

A Dona Natalia por su fortaleza y sueno ante la vida.

A Don Carlos por sus suefios e impecabilidad ante la vida.

Gracias a los dos por darnos el sueno de la vida.

| Que bueno y agradable

cuando viven juntos los hermanosj

Es como perfume derramado en la cabeza,
Que corre hasta la barba,

Que baja por la barba de Aardn,

Hasta el cuello de su tunica.

Y como el rocio que baja del Hermén
Sobre las alturas de Sién;

Esta es la bendicién que mando el sefior
La vida para siempre

Salmo 133

A mis queridos hermanos en las buenas, en las malas y siempre juntos
caminamos, tomados de las manos sochAdando que somos uno mismo ayer
hoy y siempre,

Gracias Rafael, Juan Carlos y Victor por que sin su compania y lealtad este
sueno no seria realidad.
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“Un guerrero, en cambio, es un cazador. Todo lo calcula, Eso es control. Pero
una vez terminados sus calculos, actua. Se deja ir, Eso es abandono, Un
guerrero no es una hoja a merced del viento. Nadie lo empuja; nadie lo obliga
a hacer cosas en contra de si mismo o de lo que juzga correcto. Un guerrero
esta entonado para sobrevivir, y sobrevive del mejor modo posible.”

Don Juan Matus
Viaje a Ixtlan

A mi alma mater la Universidad Nacional Auténoma de México que ha
sido, es y serd por siempre la maxima casa de estudios asi como la
formadora de los mejores hombres y mujeres que han existido, existen y
existirdn en este pais, Gracias por tener siempre sus puer’ros abiertas o
todas las personas de este pais.

“Si no vives como piensas terminards pensando como vives”
"Quien no vive para servir no sirve para vivir”

A mi maestro, comparnero y sobre todo amigo de la vida, el Dr Sergio
Fuentes Maya, por esos interminables suefios de bondad, amistad,
compaiia, comprensidn y conocimiento gue solo las personds que suefian,
tienen clase y son diferentes pueden lograr.

“La constancia obtiene las cosas mas dificiles en poco tiempo”

A Javier Sudrez Rocha vy su inseparable Ross por convivir juntos tantos
proyectos, frabajos y suenos de amistad que han forjado nuevas
esperanzas.
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"En realidad las cosas verdaderamente dificiles son otras tan distintas, todo lo
que la gente cree poder hacer a cada momento. Mirar, por ejemplo, o
comprender a un perro o a un gato. Esas son las dificultades, las grandes
dificultades.”

Julio Cortdzar
El perseguidor

Por ensefiarme un nuevo concepto de sonar con clase, por ensenarme su
sencillez, desinterés, humildad, fidelidad, pasidn y entrega, por darme
nuevas armas y ensefarme a pescar en huevas aguas.

Gracias Miguel Merodio a ti v a toda tu familia por esos domingos
maravillosos en las costas de Cuemanco.

"El hombre atraviesa el presente con los 0jos vendados, sélo puede influir y
adivinar lo que de verdad estd viviendo, y después cuando le quitan la venda
de los ojos, puede mirar al pasado y comprobar qué es lo que ha vivido y cual
era su sentido”

Milan Kundera
El libro de los amores ridiculos

A todos los que se fueron y no volverdn

A todos los que se fueron y volverdn

A todos los que no se han ido pero se irdn

A todos los que se fueron y regresaron

A ellos y ellas gue son mis amigos y amigas

A ellos v ellas que siempre estardn aqui aungue se hayan ido
A ellas que saben quienes son las mas amadas,

A elios que saben guienes son los mdas amados

A ellas a ellos y a todos los que suenan

Gracids por sonar conmigo.
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INTRODUCCION

INTRODUCCION

Actualmente vivimos en una sociedad de servicios. El desarrollo de los servicios
en las sociedades contemporaneas ha crecido a un ritmo acelerado y de manera
significativa, haciendo que estos cada dia sean mas necesarios para la sociedad
actual.

Es en los paises desarrollados donde el crecimiento y desarrollo es mayor,
llegando incluso a ser del 80% del PIB*, lo que genera una gran cantidad de
recursos econdmicos y los hace elementos indispensables para el crecimiento,
desarrollo y estabilidad de estos paises. En México el crecimiento no ha sido en la
misma proporcion y magnitud, sin embargo, el sector ha crecido
sighificativamente siendo del 60% en el afio 20008, lo que significa que la mayor
parte de la riqgueza generada en México fue en este sector y con una clara
tendencia de crecimiento.

Un nimero cada vez mayor de la fuerza de trabajo esta empleada en este sector,
sin embargo, la literatura y la capacitacion continlan siendo dominadas por la
Direccion de Operaciones en el sector de productos y manufactura, asi como la
administracion y las técnicas de mercadotecnia y comercializacion de este
sector. Las organizaciones de servicios tienen sus propias caracteristicas que las
distinguen y hacen diferentes.

Existen problemas muy particulares de acuerdo al tipo de servicio, uno de ellos
es lo que el cliente espera del servicio el cual cambia de persona a persona por
lo que el productor de servicios debe conocer y satisfacer estas expectativas ya
que de lo contraric ambas partes pueden fallar en el acuerdo de lo que
constituye la calidad vy satisfaccion del servicio.

El control y la operacion de las organizaciones de servicios tienen muchas de las
bases de la Direccion de Operaciones ya que como se menciono anteriormente, la
mayor parte de la literatura esta dirigida en este sentido.

La definicion de servicio es: "Organizacion o personal destinado a satisfacer las
necesidades del publico o de alguna entidad oficial o privada.”

A Fitzsimmons James A, Fitzsimmons Mona J. "Service Management, Operations, Strategy and information Technology” 3
ed McGrawHill/Irwin 2000
B INEGI 2001



INTRODUCCION

En México una gran parte de las personas que establecen un negocio de servicios
lo hacen sin fundamento ni conocimiento del sector haciendo que sus negocios
sean poco competitivos y con una vida muy corta ya que no cumplen con las
expectativas del cliente, por lo cual es necesario comprender, entender y saber
manejar las siguientes etapas en el establecimiento y desarrollo de una
organizacion de servicios: '

Clasificacion de los
servicios,
Creacion y puesta
en marcha

= La primera etapa contempla los diferentes elementos a considerar para
poder disefar y conceptualizar el sistema de servicios.

= La segunda etapa hace la clasificacién de los diferentes sistemas y tipos
de servicios asi como la puesta en marcha.

w La tercera etapa se encarga de evaluar y controlar el desempefio del
sistema y verificar que el servicio produzca satisfaccion al cliente.

= Finalmente la cuarta y uUltima etapa considera al factor humano como el
elemento principal y basico para el crecimiento, evolucion, desarrollo y
sustento de las organizaciones.

Muchos de los prestadores de servicios no tienen una vision clara ni siquiera de la
primera etapa ya que muchos se consideran expertos por el simple hecho de ser
consumidores en una sociedad de servicios y creer saber lo que él en particular
espera y desea de las organizaciones de servicios, pero como se ha mencionado
esta percepcion varia de persona a persona y de organizacion a organizacion (la
calidad de un trabajo no significa calidad en el servicio). La mayoria de los
servicios contienen una mezcla de atributos tangibles e intangibles, lo cual
requiere un disefio diferente para cada uno.

Existen diferentes grados de interaccion o contacto con los clientes que los hace
también diferentes, ya que hay servicios de alto contacto que son mas de
sensaciones y experiencias que los de bajo contacto, los cuales son mas de
consumo.

Es importante mencionar también que los directivos deben entender que los
conceptos de mercadotecnia, comercializacion, produccion, finanzas, recursos
humanos, asi como los de calidad y operaciones son muy diferentes para el sector
de servicios.

vi
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OBJETIVO

El objetivo de este trabajo es mostrar algunos elementos a considerar por los
participantes de organizaciones nuevas y existentes de tal manera que puedan
tomarse ideas o conceptos que sirvan para aquellas personas involucradas en la
toma de decisiones y que puedan ser utilizados como instrumento que indiguen
tas caracteristicas y factores que deben ser considerados en las organizaciones de
servicios., También pretende facilitar la conceptualizacién y planeacion del
sistema y finalmente hacer que los involucrados piensen y tomen el factor
humano como el principal activo para asegurar su permanencia y ser lideres de su
mercado.

DESCRIPCION
El trabajo se divide en cinco capitulos, dos anexos y las conclusiones.

En el capitulo uno se aborda de manera general el concepto de cambio, lo que es
una organizacion, asi como algunos conceptos y elementos generales de la
planeacion desde la declaracion de la vision y la mision hasta la idea de planear a
la empresa de servicios.

El capitulo dos hace una descripcion de la funcién y del papel de los servicios en
la economia de las naciones haciendo una cronologia de su evolucion y su estado
actual. También identifica las caracteristicas distintivas y su clasificacion, asi
como su enfoque al cliente y sus diferencias con los productos manufacturados.

El capitulo tres describe de manera general los conceptos de Direccion de
Operaciones, las diferentes funciones en las organizaciones, la distribucion
organizacional y las operaciones de las organizaciones de servicios.

El capitulo cuatro menciona algunas técnicas, herramientas y caracteristicas
atiles con relacién a la satisfaccion del cliente, el servicio y la calidad en el
aspecto cualitativo y cuantitativo que se debe ofrecer al mismo.

En el capitulo cinco se establecen los factores que deben ser considerados con
relacion al disefio, manejo y gestion del factor humano y la parte de creatividad
de los individuos como elemento de mejora personal e institucional.

El anexo A describe y menciona algunas medidas para proveer informacion del
comportamiento financiero y de desarrollo, como pueden ser: el EVA y el
Balanced Score Card.

El anexo B describe algunas herramientas de la Direccidn de Operaciones para las
empresas de servicios, utiles en el disefio y manejo de una organizacién, aunque
estas son originarias de los procesos de manufactura, se aplican actualmente a
los procesos de servicio.

vii






CarpituLo 1 PLANEACION Y RAZON DE SER

1.1 INTRODUCCION

;Como saben las organizaciones cuando deben de cambiar? ;Cudles son las claves o
sefales que deben de buscar? Aunque no existen respuestas especificas para estas
preguntas el concepto general de cambio existe desde el momento mismo de la creacion
del universo.

Las organizaciones encuentran diferentes formas de cambio. Estas fuerzas pueden ser
internas o externas a la organizacion. El cambio debe servir a los directivos para poder
determinar el origen 0 rumbo de sus organizaciones. El cambio, no importa que tan
grande o pequefio sea, tiene un efecto en cadena en todas las organizaciones por lo que
un cambio genera otros cambios no son Unicos todos se encuentra ligados. El entender el
concepto de cambio de un sistema permite a los directivos comprender el
comportamiento en el tiempo de sus organizaciones y poder adelantarse los cambios
inesperados.

Todos los cambios en las organizaciones deben ser consistentes con la visidn y la misidn
de éstas, es decir, la vision define lo que la organizacion quiere llegar a ser, mientras
gue la misidn define a la organizacion.

La planeacion de las organizaciones marca la direccién de las organizaciones en el
tiempo y marca las acciones necesarias para lograr los resultados deseados. Los planes
se deben basar en las fortalezas y debilidades de las organizaciones, asi como en sus
oportunidades y amenazas.

El objetivo de este capitulo es: definir el concepto de cambio como elemento motor de
las organizaciones y de los individuos en general, su relacion y la manera en que los
directivos deben de asumirlo y estar preparados para adoptarlo. También se menciona
que para estar preparado para el cambio se debe de planear el futuro de la
organizacion, y que la planeacion es una de las funciones primarias de los directivos. La
estructura basica de la planeacion para los directivos es la de analizar las fuerzas
externas e internas, definir la vision y mision de las organizaciones, proponer los
objetivos, las metas y formular las estrategias para alcanzarios.

El capitulo aborda el concepto de cambio y sus elementos, asi como sus diferentes
relaciones. '

En la segunda parte se menciona a la organizacion y sus diferentes participantes.

L4 . ! * T x
En la cuarta seccion se define la planeacion y sus componentes importantes como la
vision y la misién.

Finalmente, en la quinta parte se plantea el concepto de planeacion para las empresas
de servicios.
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1.2 CONCEPTO DE CAMBIO EN EL MUNDO

El cambio es permanente. Esto se refleja en el reconocimiento de su aceleracién, por
ejemplo, la velocidad con la que se puede viajar ha aumentado mds durante el siglo XX
que en todos los anteriores. Lo mismo puede decirse de la velocidad con la que es
posible calcular, comunicarse, producir y consumir. El cambio siempre se acelera. Esto
no es nada nuevo; nuestra época no puede proclamar su singularidad al respecto.’ Sin
embargo, se observan en los cambios ciertos rasgos que son (nicos, y son ellos los
responsables de gran parte de nuestra preocupacion por el cambio, con esto podemos
enunciar:

Primero, aunque los cambios tecnoldgicos y sociales se aceleran continuamente, hasta
hace poco tiempe habian sido lo bastante lentos como para permitir a la gente
adaptarse, ya sea haciendo pequenos ajustes ocasionales o acumulando la necesidad del
cambio y transmitiéndola a la siguiente generacion; los jovenes han encontrado mas
facil que los viejos realizar los ajustes necesarios para adaptarse. Las personas que
recién llegan al poder generalmente desean hacer mas cambios de los que sus
predecesores no quisieron hacer en el pasado, debido a que el cambio no presionaba
tanto a la gente, o bien por el simple hecho de hacerse notar,

Actualmente el cambio ejerce tal presién que se le tiene que prestar atencion. Su ritmo
es tan elevado, que un retraso en la respuesta puede ser muy costoso y hasta
desastrosa. Las compaiias y los gobiernos llegan a quebrar porque no han padido
adaptarse, o porque se han adaptado lentamente. La adaptacion a los rapidos cambios
actuales exige frecuentes y grandes ajustes a lo que hacemos y a la forma como lo
hacemos. Los directivos deben manejar discontinuidades. Los ajustes requeridos en la
direccion para manejar los cambios, se han convertido en lo mas importante para todas
las personas relacionadas con ella, de ahi la necesidad de la sencillez. Los seres
humanos buscan la estabilidad, y son miembros de grupos, organizaciones, instituciones
y sociedades que también buscan la estabilidad, pero este objetivo debe buscarse en un
mundo cada vez mas dindmico e inestable a causa del incremento de las relaciones e
interdependencia de los individuos, grupos, organizaciones, instituciones y sociedades,
producido por los cambios en las comunicaciones y el transporte. Nuestro medio
ambiente se ha vuelto mas amplio, mas complejo y menos predecible; en sintesis, mas
dinamico. La Unica clase de equilibrio que puede conseguir un cbjeto ligero en un medio
cambiante es el equilibrio dinamico.

Se puede manejar un automdvil por una autopista desierta si hay buen tiempo, sin
efectuar muchos cambios en la direccion y la velocidad, por lo que se requerird poca
atencién consciente, no obstante si el clima es malo y hay mucho transito, el conductor
tendra que concentrarse mas en el manejo, y debera cambiar mas frecuentemente de
direccion y velocidad. Puede ocurrir que una persona no responda en absoluto al cambio
a su atrededor, o que no lo haga con suficiente celeridad.

La otra caracteristica de los cambios que actualmente se enfrentan, es mas sutil vy
probablemente mas amenazadora. A medida que el ritmo del cambio aumenta, también
aumentan los problemas que se encaran y por consecuencia la actitud personal por lo
que se crean paradojas. Ademas, cuanto mas complejos son estos problemas debido al
analisis tardio, mas tiempo lleva resolverlos, Lo anterior da como resultado que,

! Ackoff Rusell L. "Planificacién de la empresa del futuro™ México LIMUSA 1990
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mientras mas se aceleré el ritmo de cambio, mas se transforman los problemas que se
intenta solucionar y menor es la duracion de las soluciones que se encuentren. Asi,
cuando se hallan soluciones para los problemas existentes (o por lo menos para los méas
importantes), éstos han cambiado tanto, que las soluciones que se aplican ya no resultan
efectivas: nacen muertas, en otras palabras, muchas de nuestras soluciones son para
problemas que ya no existen, o por lo menos ya no existen en la forma en que fueron
planteados. Como resultado de esto, uno se va quedando mas y mas rezagado, asi pues,
no hay que sorprenderse de que para muchos expertos del cambio, lo vital sea
predecirlo en ta forma mas precisa y temprana posible, a fin de prepararse para él mas
eficientemente, o poder responder mas rapidamente a este cambio cuando no haya sido
posible anticiparlo. Los expertos piensan que la solucion para los problemas creados por
ta aceleracion del cambio consistente en mejorar el pronostico, el aprendizaje y la
adaptacion. Estas mejorias reducen algunas de las presiones sociales originadas por el
cambio acelerado, pero no constituyen el Unico camina que se puede seguir, ni el mejor.
Es preferible desarrollar una mayor inmunidad a los cambios que no es posible controlar,
y mayor control sobre los otros, muchos de los cambios que no ocurren, podrian surgir.
La mayoria de los cambios que preocupan a la gente son consecuencia de lo que han
hecho o de lo que no han podido hacer, aunque no fueran intencionalmente, la premisa
es: "Acepta el cambio como tal, prepdrate por si acaso no desperdicies conocimientos ni
oportunidades con dedicacién el simple observar te permite aprender y por lo tanto
estas listo para reaccionar.”

Aungue el cambio en general puede ser inevitable, no lo son los cambios particulares,
para los cambios que si ocurren se debe por supuesto, aprender como adaptarse mas
rapidamente y eficientemente, por lo tanto se debe presentar atencion al aprendizaje, a
la aceptacion y a la adaptacion.

La aceleracién del cambio tiene lugar tanto en las mentes como en el medio ambiente,
no hay duda de que uno se vuelve cada vez mas consciente de los cambios que ocurren
alrededor, y que ahora se perciben cambios que antes se hubieran desconocido. Esta
generacién esta probablemente, mas sintonizada para captar los cambios que las
generaciones previas.

El cambio mas importante ocurre en la forma en que se trata de comprender el mundo,
asi como en la concepcion de su naturaleza, no obstante, la literatura abundante sobre
el cambio y su manejo, se enfoca en su objetivo mas que en sus consecuencias y sus
aspectos subjetivos. Se presume que la mayoria de los problemas administrativos
creados por el cambio derivan de su ritmo. Esto puede ser cierto, pero es evidente que
no se podra enfrentar eficientemente el cambio, a menos que se comprenda su
naturaleza. Esto significa que hay que comprenderlo globalmente, y no sélo algunos de
sus aspectos. Una pregunta sumamente sucinta es ";Qué le esta pasando al mundo?”

1.3 LA ORGANIZACION

Una organizacién es un sistema con un proposito que esta formada por uno o mas
subsistemas y en el cual alguna de sus partes (las personas por ejemplo) tiene sus
propios intereses. Por lo anterior una empresa no puede ser vista como un elemento
independiente del medio ambiente y como un solo sistema, ya que al estar formada por
individuos y elementos se integra a un sistema mayor gue se llama sociedad.
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Cada vez nos volvemos mas conscientes de las interacciones de los siguientes tres
niveles de proposito: el social, el organizacional y el individual. También tenemos una
idea cada vez mas clara de que el buen funcionamiento de una empresa depende de
como ésta sea afectada tanto por las personas que las integran como por los sistemas de
los que es parte del medio ambiente en que opera; asi se puede observar como los
componentes afectan a la organizacion y como esta a su vez los afecta; igualmente, el
modo en el que el sistema que los abarca afecta a la organizacion, depende del modo en
el que ésta afecta al sistema. En otras palabras, la administracion tiene tres
responsabilidades interdependientes. La primera, hacia los propositos del sistema que
administra (control); la segunda, hacia los propositos de las personas que forman parte
del sistema administrado (humanizacion); y la tercera, hacia los propositos del sistema
que los abarca y los demas sistemas que contenga (ambientalizacion).

Los problemas de la humanizacion se han vuelto difusos y criticos en la sociedad
contemporanea. Los choques interraciales, el movimiento de liberacién de la mujer, los
conflictos intergeneracionales, el problema del tercer mundo, de la globalizacion, el
trabajo, el neoliberalismo la falta de valores universales son algunos de ellos. En cada
uno de estos problemas, los individuos que son parte del mismo sistema se organizan
para protestar por el modo en gue son tratados por el sistema que los contiene.

Los problemas ambientales, como los ecologicos y el consumismo, también son difusos y
criticos, surgen cuando los individuos o las organizaciones se unen para protestar por el
modo en que son afectados por el sistema. Los problemas ambientales surgen fuera de la
organizacion. El problema de la humanizacidn es interno.

La labor de la administracion se considera como una funcién cuyo objetivo es dirigir a la
empresa para que ésta satisfaga las demandas que se le plantean. En gran medida, la
dificultad para satisfacer, tanto las demandas grupales como individuales son debido a
incompatibilidades. Para encarar esta clase de conflictos, una administracion eficiente,
eficaz y efectiva requiere un concepto claro de hacia donde va, qué hace, las funciones
de la organizacién, en lo relativo a sus componentes y al sistema del que es parte, asi
como de sus propios propositos.

LOS PARTICIPANTES

El modo en que se conceptualiza una empresa influye en la manera en que se
contemplan y describen sus actitudes. Conceptuar a una empresa como una organizacion
significa verla como la ven sus participantes (stakeholders), estos son todos aquellos que
dentro o fuera de la organizacion, se ven directamente afectados por lo que ésta hace.
Incluye a todas las personas a quienes los administradores deben tomar en cuenta, asi
como a los administradores mismos. Los siguientes son intercambios que realiza una
organizacion con todos los participantes:

Intercambio de dinero por trabajo, con sus empleados

Intercambio de dinero por bienes y servicios, con los proveedores

Intercambio de bienes y servicios por dinero con los clientes

Intercambio de dinero pagadero posteriormente por dinero recibido ahora, con los
inversionistas y financiadores.

5. Intercambio de dinero pagado ahora por dinero recibido mas tarde con los deudores.

-
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6. Intercambio de bienes, servicios y regulaciones con el gobierno (servicios de agua,
recoleccion de basura, servicio de vigilancia de la policia, bomberos, etc.)

Resumiendo todo lo anterior es muy importante considerar lo siguiente, ya que es el eje
para la sana convivencia de individuos y organizaciones y es el intercambio de beneficios
mutuos en vez de intercambio monetario.

En un sentido muy general la vieja perspectiva marca que las funciones esenciales de la
empresa son dos: consumir y hacer posible el consumo. La nueva perspectiva es la de
satisfacer necesidades, es decir, atender al cliente como se acordd. Hace posible el
consumo poniendo a disposicion del publico los bienes y servicios gque produce,
proveyendo a sus empleados de dinero, con el cual podran comprar bienes y servicios. La
riqueza monetaria producida por la corporacion es la diferencia entre el consumo que
propicia y su propio consumo. Es claro que una funcidn social de las empresas
industriales y comerciales es producir riqueza, aungue muchas veces no queda claro que
la empresa tiene otra funcion social igualmente importante; la distribucion de sueldos y
salarios, a través de los cuales hace posible el consumo. Reforzar el sentido profundo de
cualquier organizacién es buscar un servicio acorde a lo negociado con los usuarios.

1.4 CONCEPTO Y ELEMENTOS DE PLANEACION
Algunas de las definiciones clésicas de planeacion son las siguientes™:

Pasar de donde estoy a donde quiero estar

La planeacion es la toma racional de decisiones

Es un enlace entre el conocimiento y la accidn organizada

Es la toma anticipada de decisiones

La planeacion consiste en definir por adelantado lo que debe ser hecho, esto es, un

plan o proyecto de accion.

e Es un proceso para determinar las acciones futuras mas apropiadas a través de una
secuencia de decisiones.

o La planeacion consiste en el disefio de un futuro deseado y de la manera mas

efectiva de lograrlo.

Sin embargo no basta definirla, la planeacion puede ser considerada o entendida como:

"Aquella actividad por medio de la cual un sujeto busca cémo actuar sobre un
objeto/actividad para cambiarto (o conducirlo) de acuerdo con ciertos propoésitos.”

Conforme a este planteamiento, el proceso de planeacidén esta condicionado por la
naturaleza del sujeto, las caracteristicas del objeto y la manera en que el sujeto
concibe al objeto, en pocas palabras, saber en dénde estoy y hacia donde quiero ir. Uno
de estos factores considera la naturaleza, aspiraciones y comportamiento del sujeto, en
su calidad de agente de cambio como de elemento que puede inhibirlo.

*Fuentes Zendn Arturo. *Un sistema de metodologias de planeacién™ México DEPFI Facuttad de Ingenieria UNAM
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Otro factor obliga a tener presente cual es la situacion que se vive, qué posibilidades y
qué alternativas reales de cambio existen, asi como a definir las consecuencias que de
ello derivan, esto es, a conocer al objeto y su dinamica, sin lo cual la planeacion caeria
en un plano meramente especulativo o emotivo.

El ultimo factor tiene que ver con los medios de estudio y practicas que deben ponerse
en juego para indagar en €l objeto y conducir el proceso de cambio, que en un alto
grado dependen de la manera de pensar del sujeto.

De acuerdo con lo anterior, los requisitos que debe satisfacer el cambio planificado para
aspirar al éxito son los siguientes:

. El deseo o la necesidad de cambio,
o La posibilidad y (a oportunidad para el cambio, v
La habilidad para disehar e instrumentar el cambio.

La naturaleza del sujeto como las caracteristicas del objeto y las maneras de entender
la realidad son muy diversas, el enfoque que en cada caso se aplica adquiere un estilo
muy particular. Por ejemplo en cuanto al sujeto no es igual planear cuando solo se trata
con un individuo capaz de decidir y actuar por su cuenta, que cuando se trata con un
grupo de personas cuyos intereses se encuentran en conflicto.

En los siguientes apartados se ilustran con mayor detalle estos factores con lo que se
ilustran las lineas de desarrollo de esta disciplina, asi como los principales elementos
que componen y condicionan el proceso de planeacion, lo que servird de base para
elaborar la tipologia de los problemas y entender la razon de ser de los sistemas.

La tabla 1.1 muestra los diferentes procesos en la planeacion de las empresas visto
desde el punto de vista operativo y un punto de vista de planeacion estratégica

Planeacion estratégica Ejecucion operativa

Visan Mision
Plan Programa
Objetivo Meta
Estrategia Tactica

Tabla 1.1 Elementos de blaneacién

LA NATURALEZA DEL SUJETO Y LA PLANEACION

La personalidad de los individuos contiene una variedad de aspectos como las actitudes
personales, el destino de la humanidad en el caso de proyectos de tipo social, pasando
por las dinamicas grupales, manejo de conflictos y temas como la cultura organizacional.

Es por eso que dentro de marco de planeacion es necesario el involucramiento de
disciplinas como la sociologia, sicologia, politica y economia, donde la importancia de
unos u otros esta en funcion de la situacion especifica que se aborda. La inclusion de
estas disciplinas no es simple, lo que hace que se tome mayor cuidado en su
consideracion, ya que algunos de los mayores errores tienen su origen en la omision del
analisis de elementos como el liderazgo o la estructura de grupos de poder, sin hacer a
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un lado los procesos convencionales y sustituirlos con estudios basados en la conducta,
ya que no se puede negar el poder e influencia que ha alcanzado el disefio racionalista
de fines y medios.

Como cliente: Promueve la accion

En calidad de cliente se debe tratar la manera en que se deben encarar los problemas
sus actitudes sus confianzas o desconfianzas; su posicion de dominacion, sumision o
independencia; el comportamiento ante nuevas ideas, situaciones riesgosas 0 poco
conocidas. Por lo anterior es importante mejorar las relaciones cliente empresa y asi
poder tener un mayor acercamiento y una mejor organizacion y planeacion que sea mas
efectiva y en consecuencia, un menor tiempo de repuesta.

Como decisor: Toma acciones concretas

En este caso se hace una idealizacion de la persona responsable de la toma de
decisiones, que implicitamente se supone como individuo bien informado, capaz,
conocedor de la problematica y de los objetivos buscados, cuyas inquietudes y deseos
son ademas sintesis del bien com(n y que puede llevar a la practica cualquier propuesta.
De esta manera al que planea la empresa y al que toma las decisiones se les debe
considerar como persona especialistas que poseen informacion especifica en ciertas
areas y con un conocimiento general de todo el sistema en funcion de la satisfaccion del
cliente.

PROCESOS GRUPALES

Este es el nivel en el que mayor atencion debe recibir la figura del sujeto que puede ser
visto como un conjunto de individuos que interact(ian, ya sea en relaciones cara a cara o
como parte del proceso de gestidn en las organizaciones, con lo que se pueden
identificar tres variantes: procesos interpersonales, relaciones humanas en las
organizaciones y grupos.

Procesos interpersonales: Da y recibe informacion:

El proposito central es lograr la participacion de los distintos individuos en la
estructuracion del plan, con lo que se busca, por un lado, aprovechar el conocimiento
gue cada individuo tiene sobre la situacion y formar asi una especie de macro experto vy,
por el otro lado, favorecer la implantacion de los proyectos.

Relaciones humanas en las organizaciones:

-El propésito es dar mayor flexibilidad a la operacion, lograr una mayor integracion entre

las distintas areas Yy los distintos niveles, proporcionar un clima de mayor participacion,
teniendo en cuenta que en ello concursan seres humanos con aspiraciones y valores
propios. A partir de estos elementos se han impulsado y desarrollado temas como
liderazgo, cultura organizacional, comunicacion, grupos de trabajo, creatividad y
excelencia; los cuales ocupan un lugar cada vez mas importante.
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Grupos:

Actualmente en las empresas no se debe considerar al personal como actores
individuales que solamente participan sino, que las relaciones y reglas de
comportamiento estan determinadas por la estructura de grupos que persiguen fines y
metas.

DIMENSION SOCIAL

En este nivel corresponden dos lineas de trabajo que en ocasiones operan en forma
conjunta, la primera puede asociarse con pensamientos de tipo economico materialista y
de caracter socioldgico, mientras que en la segunda prevalece una visidn idealista de la
humanidad. '

La practica comin de planear, organizar, desarrollar es normalmente vista como
manifestacion de poder y modo de dominacién de una clase hegemodnica donde los
individuos (decisores, técnicos, lideres, administradores, etc. ) juegan un papel de
representantes de clase que al dejar de ser utiles o al variar su conducta son removidos
o anulados, de manera que las expresiones personales no son determinantes, donde se
buscan alianzas y manejo corporativo

Es necesario enfocar los procesos de planeacion y desarrollo de las empresas mas alla de
las factibilidades, el calculo de costos y beneficios, asi como el de fijacion y metas. El
objetivo debe ser reflexionar sobre aspectos como la libertad, cultura, desarrollo
profesional, espiritu de cooperacién con una vision idealista. El alimentar el espiritu
critico de bases cuestiona lo que otros toman come un hecho y ofrece un marco para
moldear una forma de pensamiento propio, con lo cual se adquiere soberania sobre las
ideas y por tanto sobre el cémo, cuando y el por qué de las reglas.

LA DIRECCION Y LA PLANEACION

La planeacion no puede estar separada de la direccion de las empresas. Desde un punto
de vista organizacional y funcional la planeacion debe estar integrada y no separada de
funciones administrativas. En términos de la rutina diaria, semanal o anual, se deben
separar las responsabilidades en partes y examinar cada una como un fendmeno
individual, ya que su funcion como analista estd relacionada con aquella como
organizador, director, administrador, etc. dentro de la direccion. Un ejemplo es el
tiempo que dedica a lo que se puede determinar problemas de planeacion, junto con las
decisiones que toma acerca de estos Ultimos, que tienen implicaciones para el ejercicio
de control, y viceversa. Es a su deber total al que se debe prestar atencion, a la
interaccion de los elementos del proceso directivo en vez de a los elementos
individuales.

La planeacién estratégica es una funcién y una responsabilidad de los directivos que
permea a todos los niveles dentro de una organizacion tomando en cuenta el punte de
vista de la misma y de sus integrantes, para hacerla incluyente y no excluyente, sin
embargo, es obvio que las responsabilidades de la planeacion de los directores variaran
en forma importante de acuerdo con los diferentes tipos de organizacién y niveles
organizacionales.
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LA DIRECCION ESTRATEGICA

Se puede considerar que existen dos tipos de direccion: uno es el gue se lleva a los
niveles mas altos de la estructura organizacional, la cual denominamos “direccion
estratégica” y todos los demas que pueden ser llamados “ejecucion operacional”

La planeacion estratégica es la guia para la direccion estratégica, por supuesto que no
representa todo el proceso de la direccién estratégica sino que sélo es un factor en la
realizacion de la misma. Se deben considerar a la direccion estratégica y a la ejecucion
organizacional fuertemente ligadas, la direccion estratégica proporciona una guia,
direccion y limites para la operacional. Et enfoque y el énfasis de la planeacion y de la
direccion estratégicas se concentran mas en la estrategia que en las operaciones, gque se
consideraran desde el punto de vista de viabilidad y ejecucion.

- Hasta hace algln tiempo era la operacion a la que se le presentaba mayor atencion en
la direccion de una empresa. Uno de los problemas méas importantes era como usar
eficientemente los recursos disponibles para producir bienes y servicios a precios
aceptables para los consumidores. Se pensaba que al cumplir este objetivo las ganancias
serian maximizadas. Hoy en dia el uso eficiente de los recursos escasos es todavia una de
las preocupaciones principales de las direcciones en cualquier organizacion; sin embargo
en la actualidad, debido aun ambiente turbulento y de rapidos cambios, la habilidad de
una organizacién para adaptarse en forma adecuada a este medio, tanto interno como
externo, es cada vez mas dificil por lo que el camino es evitar todas aquellas actividades
que no crean valor.

El general Robert E. Wood cuando era ejecutivo en jefe de Sears Roebuck y compaiiia,
capto esta idea en forma concisa al decir: "en cierta manera los negocios son como la
guerra, ya que si su estrategia es correcta pueden permitirse muchos errores tacticos sin
que ta empresa deje de tener éxito. Una empresa puede superar el uso ineficiente de
recursos internos siempre y cuando su estrategia basica sea excelente, pero no podra
sobreponerse facilmente a estrategias equivocadas aun teniendo una produccion y
distribucion excelentes. Por supuesto, la situacion ideal para una organizacion es la de
disefiar estrategias excelentes y de implantarlas de manera eficiente, visto desde otra
perspectiva se puede decir que una operacion con problemas resiste si sus estrategias
son correctas pero no al revés.’ :

Deberes de la direccion

Peter Drucker resume los deberes de un directivo de la siguiente manera: Para empezar
lo primero es la creacion y la implantacion de la estrategia, Drucker explica este primer
deber como:

El deber de pensar en la vision y la mision del negocio, es decir hacerse las preguntas
*;Qué es nuestro negocio? y ;Que debera ser?” esto nos lleva al establecimiento de
objetivos, desarrolto de estrategias, planes y a la toma de decisiones de ahora para los
resultados de manana. Obviamente esto sélo puede hacerlo un 6rgano de la empresa que
puede visualizar el negocio por completo, tomar decisiones que o afecten, evaluar los

3Steiner George A. "Planeacion Estratégica lo que todo director debe saber” México CECSA 1997
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objetivos y las necesidades actuales y futuras, y que puede distribuir los recursos
humanos y monetarios para obtener resultados claves.

Otros deberes de la direccién son: establecer normas para las funciones reales; disefar y
mantener la organizacion humana; satisfacer las responsabilidades concernientes a las
relaciones que solo los ejecutivos en el nivel mas alto de una organizacién pueden
establecer y mantener tales como: clientes principales, proveedores muy importantes o
banqueros; participar en las relaciones publicas. Se debe complementar la vision de
Drucker con un punto muy importante que se llama humildad, la cual debe ir de la mano
acompanando todas actividades directivas en la empresa, a mayor humildad mayor
sensibilidad, a mayor sensibilidad, mayor repuesta.

RESPONSABILIDADES DE PLANEACION DE LA DIRECCION

La planeacion estratégica es una funcién de todo director a cualquier nivel de una
organizacién. A continuacién se enumeran 14 procesos directivos con los cuales se puede
adaptar un sistema directivo a cualquier tipo de negocio. La adaptacion de estos
catorce puntos a un sistema administrativo es tarea creativa de cualquier director.

1. Desarrollar la filosofia de la compaiia: Establecer las creencias, valores, actitudes y
lineamientos orales que pueden agregarse a "cdmo se hacen las cosas aqui”.

2. Establecer la visidn, la misidn y los valores de la organizacion

3. Establecimiento de objetivos: Decidir sobre el negocio a los cuales la compaiiia o
division se dedicaran, y otros factores importantes que guien y caractericen al
negocio, como el crecimiento continuo. Un objetivo generalmente es de naturaleza
permanente y no tiene limite de tiempo.

4. Estrategia de la planeacion: Desarrollar conceptos, ideas y planes para lograr
objetivos con éxito y para enfrentarse y crecer mas rapido que la competencia. La
planeacmn estratégica es parte del proceso completo de planeacion que incluye la
planeacién directiva y ejecucion operacional.

5. Establecimiento de metas: Decidir sobre metas a lograr dentro de un plazo mas
corto y de menor alcance que los objetivos, pero disefiados como metas secundarias
especificos al elaborar los programas operacionales para {levar a cabo la estrategia.

6. Establecer las politicas: Decidir sobre los planes de accion para guiar el desempefio
de todas las actividades principales para llevar a cabo la estrategia de acuerdo con
la filosofia de la empresa.

7. Planear la estructura de la organizacién: Desarrollar el plan de organizacion las
“ligas" que ayudan a las personas a unirse para desempenar las actividades de
acuerdo con la estrategia, filosofia y politica.

8. Proporcionar el personal: Contratacion, seleccién y desarrollo de personas -

incluyendo una proporcion adecuada de grandes talentos para ocupar los puestos
determinados en el plan de la organizacion.

10
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9. Establecer los procedimientos: Determinar y prescribir como se llevaran a cabo
todas las actividades importantes y rutinarias.

10. Proporcionar instalaciones: Proporcionar la planta, equipo y otras instalaciones
fisicas necesarias para llevar a cabo el negocio. '

11. Proporcionar el capital: Asegurarse de que el negocio disponga de fondos y créditos
necesarios para las instalaciones fisicas y el capital de trabajo.

12. Establecimiento de normas: fijar las medidas del desempeio que permiten de la
mejor manera al negocio lograr sus abjetivos a largo plazo con éxito.

13. Establecer los programas directivos y los planes operacionales: Desarrollar
programas y planes que dirijan las actividades y el uso de los recursos que, cuando
se lleven a cabo conforme la estrategia, politicas, procedimientos y normas
establecidas, permitiran que las personas realicen sus objetivos particulares.

14. Proporcionar guia: Proveer hechos y niUmeros para ayudar a las personas a seguir la
estrategia, politicas, procedimientos y programas; estar al pendiente de las fuerzas
laborales exteriores e interiores; y medir su propio desempeno contra los planes
establecidos y las normas. -

15. Apoyar a las personas: Dirigir y apoyar a la gente de manera que actie de acuerdo
con la filosofia, politicas, procedimientos y normas para realizar los planes de la
compaiiia.

Todos estos procesos, sin excepcion, estan en una u otra forma comprendidos dentro del
proceso de la planeacion estratégica formal. Sin embargo, las responsabilidades y
acciones directivas en algunos de los procesos van mas alla de la planeacion misma. Por
ejemplo, el apoyar a la gente (punto 15) es un requerimiento mas profundo que la
planeacion.

DECLARACION DE LA VISION Y MISION

Se debe considerar a las empresas actuales como representantes de acciones
individuales que forman parte de la sociedad en las cuales se debe tener un proyecto de
vida con una vision y una misioén para realizar y pensar los elementos y factores a los
cuales se deben enfocar, para esto se debe contar con una "Vision y una Mision” que
pueda integrar de manera sencilla todos los elementos y factores que componen y
rodean a estos individuos. El desarrollo de la vision debe responder a la pregunta ;Que
es lo que gueremos llegar a ser?, el desarrollo de la visién es el primer paso en los
individuos y en las organizaciones en la planeacion de sus metas y objetivos, esta debe
ser predecesora de la Mision.

El objetivo de la mision es distinguirnos de los demas. La mision identifica los alcances
de los individuos y de las empresas, ayuda a contestar la pregunta basica ;Para qué
estoy?, una mision contempla los valores y prioridades de un individuo o de una
organizacion, también el desarrollo de la mision fuerza a los estrategas a pensar acerca
de la naturaleza y alcance de las operaciones presentes y asi evaluar el potencial en el
futuro. La misién marca actos concretos que guian la vision.

11
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{Hacia donde vamos?

Es muy importante para las personas en las organizaciones tener un acuerdo en cuanto a
la visién basica de por qué las empresas se esfuerzan por tener logros a largo plazo. La
vision debe responder a la pregunta basica de ;Cémo nos vemos en el futuro? y ;Hacia
dénde vamos? Una vision clara provee las bases para desarrollar una buena mision que la
haga realidad. Las organizaciones cominmente tienen tanto la vision como la mision,
pero la vision debe ser establecida como principal y en primer termino.

;Cual es nuestro negocio?

La respuesta a esta pregunta es sindonimo de preguntarse ;Cual es nuestra mision? y
iComo nos diferenciamos de la competencia? el proposito es distinguir a las
organizaciones de empresas similares, la declaracion de la mision es una declaracion de
la razon de ser de las empresas y responde la pregunta sobre ;jcual es nuestro negocio?.
Una declaracién de la misidon que sea clara es esencial para establecer objetivos y
formular estrategias.

L.a mision debe ser como un credo, es una declaracion de la filosofia de ta empresa, las
creencias, los principios de los individuos y de las organizaciones que los definen, la
mision revela lo que una organizacion quiere y para quiénes debe servir. Todas las
organizaciones tiene una razon de ser

Visidn y Misién

Algunas organizaciones desarrollan los conceptos de vision y misidn, y como ya se dijo
anteriormente la mision responde a la pregunta de ;Cual es nuestro negocio? y la vision
responde ;hacia donde queremos llegar? La suma de las diferentes misiones en la
organizacion refuerzan la vision las cuales deben de estar alineadas.

Cada organizacion tiene un Unico propdsito y razon de ser que la diferencia. Esta
individualidad se debe reflejar en la vision y en la mision de cada ser humano e
individuo, una organizacién alcanza un alto sentido de sus propdsitos cuando los
estrategas, gerentes y empleados desarrollan y comunican una clara vision y mision, esta
es la principal responsabilidad de las empresas y de las personas que se encargan de
realizar las estrategias de las empresas y hacer que los demas también crean en estos
conceptos y los pongan en practica. Una buena mision revela a los clientes o usuarios la
filosofia, el concepto, la imagen publica. La figura 1.1* muestra las diferentes relaciones
de las estrategias con otros elementos de la planeacion, asi como su jerarquizacion.

* King William R. University of Pittsburgh USA "Implementing Strategic through strategic program evaluation” Omega The
international journal of management sciences vol 8 No 2 pp 173-181
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Figura 1,1 Relacién de los elementos seleccionados

1.5 PLANEACION DE LA EMPRESA DE SERVICIOS

El ptanear las empresas de servicios implica entrar en terrenos muy amplios, ya que son
muy variados los tipos de empresas, funciones y actividades bajo distintas circunstancias
y con diferentes propodsitos, ademas de que esta disciplina se relaciona y traslapa con un
gran numero de profesiones, lo que trae como consecuencia que la idea de planeacién
resulte complicada.

La falta de precision es notoria sobre todo al momento de concebir la empresa al grado
de no parecer tener sentido el esfuerzo por describir la clase de elementos considerados
para el desarrollo de la empresa, asi como tampoco es facil delimitar las metas visto
desde la Optica clasica de hacer negocios en México. Los elementos de incertidumbre de
las empresas son solucionados cuando se tiene una vision general, con una mision y una
perspectiva de hacia donde queremos que vaya nuestra empresa. Para una empresa de
servicios se puede encontrar el sentido y la razon de ser al definir a la empresa de
servicios como aquella que estd para satisfacer al cliente, no a través de la oferta de
productos materiales.
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CAPITULO 2 FUNCION Y NATURALEZA DE LOS SERVIGIOS

2.1 INTRODUCCION

Actualmente el sector de los servicios tiene un papel central muy importante en las
economias de las naciones y en el comercio mundial. Ninguna economia puede funcionar sin
la infraestructura que proveen los servicios como pueden ser los de comunicaciones,
transportes, educacion y salud. Al desarrollarse una economia, los servicios se vuelven més
importantes y de la misma manera una gran cantidad de la poblacion es empleada en estas
actividades.

Este capitulo tiene como objetivo mostrar el desarrollo economico y como las economias
industrializadas son dominadas por el sector de los servicios.

En la primera parte se muestra la evolucién de las economias desde una preindustrial
pasando por la industrial hasta una economia posindutrial. También se muestra como la
actividad economica influye en el nivel de vida de los individuos.

En la segunda parte se muestra la naturaleza de las operaciones de los servicios e identifica
las caracteristicas que los distinguen. Probablemente una de las caracteristicas mas
importantes de la operacion de los servicios sea la de la presencia del cliente durante el
servicio, por lo que las empresas u organizaciones deben de enfocarse en el cliente para
poder satisfacer sus necesidades.

2.2 DESCRIPCION DE LOS SERVICIOS

El sector de los servicios ha crecido significativamente en los pasados 30 afios y no debe ser
descrito solamente como trabajos semicalificados en tiendas departamentales vy
restaurantes de comida rapida, el incremento se muestra en sectores tales como
financiero, seguros, educacion, etc. Esta tendencia se aceleré con el fin de la guerra fria y
la reduccion de la industria militar. La industrializacion creo la necesidad de trabajadores
semicalificados que podian ser entrenados en pocas semanas para realizar rutinas de
algunas maquinas. Para el afio 1956 en los Estados Unidos el numero de empleados de
oficina excedio el nimero de obreros y el cambio se ha venido realizando desde entonces,
tanto en paises desarrollados como en vias de desarrollo. El crecimiento mas importante ha
sido a nivel gerencial y en campos técnicos cuyos trabajos requieren de una educacion
universitaria.

DEFINICION DE LOS SERVICIOS
Como primer paso es importante poder definir lo que es un servicio. Existen varias

definiciones de servicios los cuales contienen cierta intangibilidad algunas de ellas son las
siguientes:
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¢ "Los servicios son hechos, procesos y comportamientos.”

e "Un servicio es una actividad o serie de actividades de naturaleza intangible o
tangible que normalmente dependen de la definicion del cliente pero no
necesariamente interactuan entre los clientes y los prestadores de servicios”.

Una manera para diferenciar a los de bienes de los servicios es en base a sus atributos. Un
bien es un objeto fisico tangible que puede ser creado o transferido, tiene una existencia
en el tiempo que puede ser creada o utilizada mas tarde. Un servicio es intangible desde el
punto de vista fisico y perecedero. En los servicios el consumidor no los puede almacenar
después de ser producido pero el efecto en la percepcion del servicio si puede ser retenido.

DESCRIPCION

Actualmente los servicios se encuentran en el centro de la actividad econémica de la
sociedad, existiendo tres sectores importantes en la industria que son: la Extractiva
(minera y agricola), la Manufacturera y la de Servicios, la cual esta dividida en cinco
subgrupos:

Servicios para negocios: Consultoria, finanzas, bancarios
Servicios de comercio: Minoristas, mantenimiento, reparacion
Servicios de infraestructura: Comunicacion, transporte

Servicios sociales/ personales: Restaurantes, cuidado de la salud
Servicios de administracién: Educacion, gobierno.

Los servicios de infraestructura como transporte y comunicaciones son ligas esenciales
entre todos los sectores de la economia incluyendo al consumidor final. Los servicios de
infraestructura son un prerrequisito para que una economia llegue a ser industrializada, por
etlo una sociedad sin servicios no puede existir.

En el desarrollo econdmico, las economias industrializadas se encuentran ampliamente
influenciadas por el empleo en el sector de los servicios, lo cual representa una evolucion
natural de las economias de preindustrial a industrial y finalmente en postindustriales, aln
mas la actividad econdmica determina la naturaleza de cémo vive la gente y como es
medido su nivel de vida. La naturaleza del sector de servicios es explorada en términos de
las oportunidades de empleos, contribucion a la estabilidad econémica y liderazgo
economico. Finalmente el papel del gerente de servicios es discutir en términos de
innovacion las oportunidades de nuevos servicios, basadas en tendencias demograficas y
retos gerenciales en una economia de servicios en expansion, mientras que el papel de los
deméas empleados es el de hacerlo realidad en todos y cada uno de los momentos en que
existe interaccion entre la empresa y sus clientes.

2.3 EVOLUCION ECONOMICA

En 1900 en EU sélo tres de cada diez trabajadores eran empleados en el sector de los
servicios, el resto trabajaba en la agricultura y {a industria. Para 1950 los empleados de
servicios ocupaban el 50 por ciento de la fuerza laboral, hoy los servicios emplean 8 de
cada 10 trabajadores. Durante los pasados 90 afos se ha visto una mayor evolucién de la
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sociedad de ser predominantemente manufacturera a ser basicamente de servicios, esto
puede llegar a tener un riesgo de generar economias Unica y exclusivamente maquiladoras
sin el desarrollo que debe ir acompafiando a la manufactura y volver por el otro lado a los
paises dependientes de la produccion del exterior.

En México en el afo 2000 el producto interno bruto (PIB) ascendié a 574,445.1 millones de
dolares, la distribucion fue la siguiente: agropecuario 4.3%; el industrial 28.0% donde las
manufacturas constituyen el 73% de su valor y el sector de servicios 67.7% donde sobresalen
los comunales, sociales y personales con un 33.8%.°

El personal ocupado en parques corredores y ciudades industriales en el afio de 1998 era de
1 millon 048 mil 222; con 839 mil 982 en la industria manufacturera, lo que representa el
80.1%. En el sector comercio y servicios se registran 155 mil 605 empleos, lo que representa
el 14.9 % y el 5%, el resto labora en otra actividad®

Los economistas que estudian el crecimiento consideran de manera muy importante este
fenomeno, ya que cuando una nacion se vuelve industrializada existe un cambio inevitable
en el empleo de un sector de la economia a otro.

Hoy existen paises en la etapa primaria del desarrollo, estas economias estan basadas en la
extraccion de recursos de la tierra, la productividad es baja y los recursos son fluctuantes
La tabla 2.17 describe las cinco etapas de la actividad econémica

~ Etapas de la actividad

economica
Primera (extractiva) Segunda {bienes de Tercera (Servicios domésticos)
produccion)
Agricultura Restaurantes y hoteles
Mineria Manufactura Peluquerias
Pesca Procesos Secundarios Lavanderia
Forestal Mantenimiento y reparacion
Cuarta (Servicios de Quinta (Refineria y
intercambic y comercio) capacidades humanas
extendidas)
Transporte
Minorista Salud
Comunicacion Educacién
Finanzas y seguros Investigacion
Gobierno Recreacion

Artes

Tabla 2.1 Etapas del desarrollio econdmico

3 INEG! 2000

® INEGI 1998

? Fitzsimmons James A. Fitzsimmons Mona J. *Service Management. Operations, Strategy and information Technology” 3 ed
McGrawHill/Irwin 2000
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Basado en la actividad laboral de la poblacion varias de las llamadas sociedades industriales
son descritas actualmente como economias de servicios
La figura 2.1% muestra la tendencia actual de los empleos en los Estados Unidos

Proportion of tatal esnployment, %
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Figura 2.1 Tendencias en el sector de empleos

ETAPAS DEL DESARROLLO ECONOMICO
Sociedad Preindustrial

La condicion basica de las naciones en esta etapa ha sido la de la subsistencia. La vida se
ha caracterizado como una lucha contra la naturaleza. El poder de los masculos como
fuerza de trabajo en la agricultura, la mineria y la pesca. La vida se ha encontrado
condicionada por elementos naturales como el clima, calidad del suelo y la disponibilidad
del agua. El ritmo de la vida ha estado determinado por la naturaleza donde el trabajo
varia de acuerdo a la estacién. En esta etapa la productividad evidencia poca tecnologia, la
combinacién de baja tecnologia y alta poblacion ha generado desempleo y subutilizacion de
la mano de obra, las sociedades preindustriales eran agrarias y estructuradas alrededor de
la tradicion, la rutina y la autoridad.

¥ lbidem
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Sociedad industrial

La actividad predominante en una sociedad industrial era la de produccién de bienes, el
foco de atencidn era hacer mas con menos, las maquinas multiplicaban la productividad de
las horas hombre, la division del trabajo era la llave operacional que creaba rutinas y el
concepto del trabajo semicalificado. La vida se volvid un juego que era jugado contra una
naturaleza fabricada (un mundo de ciudades y fabricas), el ritmo de vida era marcado por
los relojes checadores. '

Una sociedad industrial es un mundo de horarios con alto sentido por el valor del tiempo,
el nivel de vida es medido por la cantidad de bienes lo cual hace que la produccion vy
distribucion generen organizaciones burocratizadas y jerarquizadas, estas organizaciones
son disefiadas con ciertos papeles de sus miembros con operaciones que tienden a ser
impersonales y las personas son tratadas como cosas.

Sociedad Posindustrial

Mientras en una sociedad industrial el nivel de vida es definido por la cantidad de bienes,
en la sociedad postindustrial es definido por la calidad de vida, con servicios tales como:
salud, educacion y recreacion, la figura central es la persona porque en tugar de energia y
fuerza fisica se emplea la informacidn como recurso, por lo que ahora el juego es entre
personas. La vida social se hace mas compleja, ya que los cambios politicos y los derechos
sociales y humanos se multiplican, las sociedades en lugar de ser individualistas se
convierten en una unidad social. Se busca mas el tener que el ser.

La transformacién de una sociedad industrial a una posindustrial ocurre de diferentes
maneras, siendo la primera el desarrollo natural de los servicios tales como transporte, que
son empleados para apoyar el desarrollo industrial. Segunda, el crecimiento de poblacion y
el consumo masivo de bienes se incrementa lo que hace necesario servicios de banca,
seguros y centros comerciales, Tercera a medida que el ingreso aumenta la porcion gastada
en las necesidades de alimento y vivienda se reducen haciendo que el resto genere una
demanda por bienes durables y de servicios. Una mayor educacion es una de las condiciones
para entrar a la sociedad posindistrial, la cual requiere de profesionales y técnicos
calificados, aunque se olvidan con mucha frecuencia los fundamentos y los valores
personales. La tabla 2.2° muestra las etapas de desarrollo éconémico.

NUEVA EXPERIENCIA DE SERVICIOS

Los servicios han sufrido una transformacion del concepto tradicional de simples
transacciones a uno de mayor experiencia en los sentidos, tal es el caso de empresas en los
EU como son Starbucks, Disney World, Hard Rock Café y Planet Hollywood.

La tabla 2.3 ilustra la evolucion de una economia agraria a una economia de experiencia
La experiencia genera valor agregado conectando e involucrando al cliente de una manera
personal y sobre todo en sus sentidos. La tabla 2.4"" muestra cuatro tipos de experiencia
caracterizadas por un nivel de participacion con el cliente y un nivel de interaccion con el
ambpiente.

9 Op. Cit. 4
0 Op. Cit 4
" |bidem
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CARACTERISTICAS
Sociedad Juego Actividad Empleo de Comunidades Medida del Estructura Tecnologia
predominante mano de obra sociales nivel de vida .
Pre- Contra la Agricultura Poder de los Extendida, Subsistencia Rutina Las manos como
industrial naturaleza Mineria musculos comuna tradicional herramientas
autoritaria simples
Industrial  Contrala  Produccién de Maquinas individual Cantidad de Jerarquia Magquinas
naturaleza hienes bienes burocratica
fabricada _
Pos- Entre Servicios Artistica, Comunidad Calidad de vida Globat Informacién
industrial  personas Creativa en términos de  interdependiente
Intelectual salud
educacion,
recreacion
Tabla 2.2 Etapas del desarrollo economico, comparacion entre las diferentes sociedades
ECONOMIA Agraria Industrial Servicio Experiencia
Funcion Extractiva Hacer Entrega Etapas
Secuenciales

Naturaleza Fungible™ Tangible Intangible Memorable

Atributo Naturaleza Estandarizado Personalizado Personal

Método de Almacenado Inventariado Entrega sobre A través del

proveedores en bultos pedido tiempo

Vendedor Comerciante Manufacturero Proveedor Por Etapas

Comprador Mercado Usuario Cliente Invitado

Tabla 2.3 La economia de la nueva experiencia

Participacion de los clientes

Absorcion
Relacion
con el Inmersion
ambiente

Tabla 2.4 Los cuatro dominios de la economia de la nueva experiencia

Pasiva Activa
Entretenimiento Educacion
{(cine, teatro) (lenguaje)
Estética Escapismo
(turismo) (ecoturismo,
paracaidas)

2 Fungible: Que se consume con el uso
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2.4 ADMINISTRACION DEL SERVICIO

El crecimiento exitoso del sector de los servicios depende de las habilidades e innavaciones
gerenciales que promoveran una mejora tanto en calidad como en productividad

Innovacion

El modelo anterior de desarrollo del producto, el cual es dirigido por la tecnologia y la
ingenieria puede ser llamada teoria de empuje de la innovacién; este concepto de nuevo
producto nace en el laboratorio con algin descubrimiento cientifico que llega a ser la
solucién para un problema.

Los servicios de manejo de flujos de efectivo introducido por Merrill Lynch es un ejemplo
de la teoria de arrastre de la innovacion. Durante el periodo de altas tasas de interés en los
80’s, la necesidad de incrementar los flujos de efectivo corporativos a corto plazo y los
inversionistas individuales, se encontraran interesados en obtener una tasa de interés que
fuera mayor a la disponible haciendo que el dinero se encuentre disponible en periodos mas
cortos.

Tendencias Sociales

Se considera que tres tendencias sociales tendran una mayor influencia en el area de
servicios: el envejecimiento de la poblacion del pais, el crecimiento en el ingreso de las
familias y el incremento del nimero de personas solteras. A medida que exista un mayor
nimero de personas de la tercera edad existirdn un mayor nimero de oportunidades de
negocios en areas de utilizacion del tiempo libre y de salud aportando experiencia. Cuando
el incremento en el ingreso familiar debido a la actividad profesional de la mujer, las
familias se encuentran enfocadas en el ahorro de tiempo por lo que contrataran servicios
de lavanderia, educacion y alimento. El numero de personas solteras se encuentra
aumentando por lo que actividades orientadas a grupos tienen una mayor demanda, asi
como servicios de alimentos con entrega a domicilio, con actividades propias de la
computacion y las telecomunicaciones. México es un pais con carencia de servicios y de
infraestructura necesaria por lo que este pais es un gran mercado para establecer empresas
de servicios. Sin embargo, hace falta crear la cultura que permita desarrollar el
crecimiento, cambiando la actitud hacia una de servicio y apoyo.

OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION

Es importante resaltar que uno de los mayores retos que se encuentran en el sector de
servicios es el mismo que se tiene el sector manufacturero, a diferencia de que el servicio
es una responsabilidad de todos. La naturaleza de la competencia en los servicios también
se encuentra en un proceso de cambio debido a que las nuevas regulaciones y las nuevas
tecnologias han reestructurado la industria de los servicios en afios recientes. Actualmente
el servicio no es un elemento diferenciador, sino de sobrevivencia.

Economias de Escala

Las economias de escala se realizan cuando los costos fijos en la nueva tecnologia es
compartir gastos entre empresas o unidades de negocios, el resultado es la reduccion del
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costo por transaccion, la reduccion clasica de inventarios si y solo si queda en manos de la
empresa de otra manera aumenta el costo total. Es importante considerar que todo
satisfactor (material o inmaterial) debe parar en manos del usuario que lo requiere, de otra
manera se generan costos en vez de productividad.

Economias de Alcance

Es un nuevo concepto que describe los beneficios cuando nuevos servicios se dirigen "hacia
redes de distribucién establecidas con costos menores. -

Complejidad

El empleo de sistemas de computo permiten maximizar ingresos y minimizar costos debido
a los datos obtenidos sobre capacidad y demanda, esto se cumple siempre y cuando estén
ligados a un sistema integral del negocio y las recomendaciones se cumplan. Algunos
sistemas como el ERP (Enterprise Resource Planning) que sirve para integrar todas las
funciones de la empresa. Ahora bien, si estos sistemas no se integran primero en una base
de operaciones con énfasis en las personas, pueden legar a ser ineficientes y presentar
grandes problemas.

Competitividad.

El intercambio mundial de servicios se encuentra en incremento debido a los sistemas
flexibles y economicos de transportacion y comunicacion, asi como la educacion en todos
los niveles.

2.5 CLASIFICACION, ELEMENTOS Y CARACTERISTICAS DE LOS SERVICIOS |

El ambiente de los servicios es Unico, de tal manera que nos permite cuestionar las
implicaciones de las técnicas tradicionales de manufactura aplicadas para el servicio, sin
hacer algunas modificaciones. Aunque muchas aproximaciones son analogas el ignorar las
diferencias entre manufactura y requerimientos de servicio llevaran a un fracaso, pero mas
importante es el reconocimiento que las caracteristicas especiales de servicio proporcionan
las perspectivas para iluminar e innovar la administracion. Los avances en la administracion de
servicios no pueden ocurrir sin una verdadera actitud de servicio apoyada por los sistemas y
como consecuencia el servicio.

La distincion entre un producto y un servicio es dificil de establecer, porque la compra de un
producto esta acompaiada por algln servicio de alguna planta {por ejemplo: instalacion) y la
compra de un servicio a menudo incluye la de alglin producto {por ejemplo: comida en un
restaurante). Cada compra incluye un grupo de bienes y servicios en varias proporciones,
como se muestra en la Tabla 2.5.

Los servicios tienen una dicotomia en sus operaciones dada por oficinas de fachada vistosas
(front-office) (por ejemplo: bancos que interactian con clientes) y oficinas traseras (p.e.:
depuracidon de las operaciones en un banco), por lo que estariamos engaiiandonos si
ignoraramos las oportunidades sustanciales para aplicar las técnicas de manufactura a las
operaciones aisladas de oficina trasera y visceversa. La clasificacion de los servicios se basa en
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el grado de interaccion del cliente y el grado de intensidad de la actividad. Esta clasificacion
permite centrarse en los topicos gerenciales que se encuentren en industrias similares de
servicios.

Una apreciacion de la naturaleza de los servicios comienza con la comprension de que un
servicio es un paquete de beneficios implicitos y explicitos realizados dentro de un centro y
utilizando bienes. Estas dimensiones multiples de un servicio son centrales para el disefio y
control de un sistema de servicio. La caracteristica distintiva de la operacidn de servicios se
discutira, y los servicios seran clasificados para obtener perspectivas estratégicas.

Tabla 2.5 Proporcion de Bienes y Servicios en Compras Tipicas

Bienes Servicios
100% 75 50 25 0 25 50 75 100%

l ............... Gasolineras de AUtOServicio.......co..uveeses '
} ................. Computadoras Personales........... I
i ................. Copiadora de Oficina......uuuesiees, I
l ............ Restaurantes de Comida Réapida........ l
| .............. Restaurante Gastronomico........c..uu. I

Basados en estas observaciones, el papel del administrador de servicios es visto desde la
perspectiva de un sistema abierto, esto es, el administrador de setvicios debe conciliar con el
ambiente en el cual los clientes se presentan en el sistema. Esto contrasta con las operaciones
de manufactura que son aisladas o restringidas al cliente por el inventarioc de bienes
terminados. Asi, la manufactura tradicional ha sido operada como un centro de costos,
centrandose en la eficiencia de los procesos. Los administradores de servicios, quienes a
menudo operan como centros de utilidad, deben considerar la eficiencia y la efectividad de
los servicios de entrega y, lo mas importante, los tiempos de respuesta de toda la cadena de
suministro.

CLASIFICACION DE LOS SERVICIOS

Los conceptos de la administracion de servicios deben ser aplicables a todas las organizaciones
de servicios. Por ejemplo, los administradores de hospitales pueden aprender algo acerca de
sus propios negocios de las cadenas de restaurantes y hoteles. Los servicios profesionales
como consultorias, abogados y médicos tienen problemas especiales porque el profesional esta
entrenado para proporcionar un servicio especifico, pero no esta capacitado en la
administracion de negocios; asi, las empresas de servicios profesionales ofrecen atractivas
oportunidades de carrera o bien de desarrollo personal.
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Un esquema de clasificacion de servicios puede ayudar a organizar la discusion de
administracidn de servicios y romper las barreras que hay en las industrias para el aprendizaje
compartido. Como se sugirio, los hospitales pueden aprender de la limpieza y mantenimiento
de los hoteles. De manera menos cbvia, los establecimientos de tintoreria pueden aprender
de los bancos (los limpiadores pueden adaptar los convenientes depdsitos nocturnos hechos
por los clientes bancarios, proporcionando bolsas de lavade y después de algunas horas
regresar cajas). Para empresas profesionales, agendar una cita de consulta es similar a
ptanear una defensa legal o preparar un equipo médico para una cirugia a corazon abierto.

Para demostrar que los problemas de administracion-son comunes entre {as industrias de
servicio, Roger Schmenner” propuso la matriz de procesos de servicio, en la figura 2.2. En
esta matriz, los servicios son clasificados a través de dos dimensiones que afectan
significativamente el caracter de procesos de servicios de entrega. El eje vertical mide el
grado de intensidad de trabajo, el cual se define como el cociente entre el costo de trabajo y
el costo de capital. Asi, los servicios de capital intensivo como aerolineas y hospitales se
encuentran en el renglén superior por su considerable inversion en planta y equipo referente
al costo de trabajo. Los servicios de trabajo intensivo como escuelas y asistencia legal se
encuentran en el rengldn inferior porque sus costos de trabajo son relativamente. altos en
comparacion con sus requerimientos de capital.

El eje harizontal mide el grado de interaccion del cliente, el cual es una variable de mercado
que describe la habilidad de los clientes para ser afectados personalmente por la naturaleza
del servicio que esta siendo proporcionado. Una pequefia interaccion entre el cliente y el
proveedor de servicio se requiere cuando el servicio se encuentra estandarizado en lugar de
personalizado. Por ejemplo, la comida en McDonald’s, la cual es ensamblada de articulos
preparados, es baja en personalizacion y servida con muy poca interaccion entre el cliente y
el proveedor de servicio.

Grado de Interaccion y Personalizacion

" Bajo Alte
'g-. Fdbricas de Servicio Tiendas de Servicios
-~ .
o .
B +Aerolineas *Hospitales
S Bajo s Autobuses *Reparacién de automaviles
3 *Hoteles *Oftros servicios de
% *Descanso y Recreacion reparacion
2
S Servicio Multitudinario Servicios Profesionales
e
L
™ + Minoristas *Ingenieros
~ Alto | + Mayoristas *Abogados
= * Escuelas *Doctores
~§ « Pequenias transacciones en | *Contadores
§ bancos sArquitectos

Figura 2.2 Matriz del Proceso de Servicio

2 Op.cit 4
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En contraste, un doctor y su paciente deben interactuar completamente en el diagnéstico y
el tratamiento para obtener resultados satisfactorios. Los pacientes ademas esperan ser
tratados como individuos y desean recibir cuidado médico el cual es de acuerdo a sus
necesidades. Es importante notar que la interaccion resultante de una alta personalizacion
crea problemas potenciales para la administracion del proceso de servicio proporcionado a
menos que se definan claramente los requisitos a cubrir. A los cuatro cuadrantes de la
matriz de procesos se les ha dado nombre, para describir la naturaleza del servicio. Las
fabricas de servicio proporcionan un servicio estandarizado con alta inversion de capital,
como las plantas manufactureras de produccion en linea. Tiendas o talleres de servicio
permiten una mayor personalizacion, pero lo hacen en un ambiente de alta inversion de
capital. Los clientes de un servicio multitudinario reciben servicio idéntico en trabajo y
ambiente, pero aquellos que buscan un servicio profesional obtendran atencion individual
por especialistas altamente entrenados.

Los administradores de servicios en cualquier categoria, fabricas de servicio, tiendas de
servicio, servicio multitudinario o servicio profesional, comparten retos similares, como se
muestra en la figura 2.3'%. Los servicios con altos requerimientos de capital (i.e. baja
intensidad laboral), como las aerolineas y hospitales que requieren un monitoreo constante y
estar apegados a los avances tecnolégicos para permanecer competitivos. Esta alta inversion
en capital ademas requiere administradores que regulen, anticipen y distribuyan la demanda,
para mantener la utilizacion de los equipos y la consideren una variable independiente.
Alternativamente, los administradores de servicios con alta intensidad laboral, como los
médicos o abogados, deben concentrarse en asuntos personales. El grado de personalizacion
afecta las habilidades de control en la calidad del servicio que se esta proporcionando y de la
percepcion que tenga el cliente del servicio.

ELEMENTOS DE LOS SERVICIOS

Una gran cantidad de administradores de servicios tienen dificultad para identificar sus
productos. Este problema es resultado parcial de la naturaleza intangible de los servicios,
pero es la presencia del consumidor en el proceso la que crea un interés por la experiencia
total de servicio. Considere los siguientes ejemplos. Para un restaurante en el que se come
sentado, la atmosfera es tan importante como la comida, porque muchos comensales
recuerdan la ocasidn como una forma de estar con sus amistades. La opinion de un cliente
sobre un banco puede formarse rapidamente sobre la base del buen humor del cajero o por
la longitud de la linea de espera. Los elementos se definen como el conjunto de bienes y
servicios que son proporcionados en cierto ambiente. EL conjunto contiene las siguientes
cuatro caracteristicas:

1. Instalaciones de apoyo: Los recursos fisicos que debe tener el local antes de que el
servicio se ofrezca. Ejemplos: son un campo de golf, un asensor para esquiar, un hospital y un
avion.

2.  Bienes de apoyo: El material comprado o consumido por el cliente, o los articulos
proporcionados al consumidor. Ejemplos son los clubes de golf, los esquis, bocadillos,
refacciones automotrices, documentos legales y medicamentos.

™ Op cit 4
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3. Servicios explicitos. Los beneficios que son observables por los sentidos y que
constituyen esencialmente el servicio. Ejemplos son, la ausencia de dolor después de que se
repar¢ un diente, un andar suave del motor de automévil después de su afinacion, y el tiempo
de respuesta del departamento de bomberos.

4.  Servicios implicitos. Beneficios psicologicos que el cliente puede sentir solo vagamente,
o la presentacion intrinseca, del servicio. Ejemplos son: el estatus de una liga escolar, la
privacia de una oficina de prestamos o una reparacion de automovil libre de preocupaciones.

Todo lo anterior es experimentado por el cliente y forma la base en la que él o ella generan
su percepcion del servicio (Jean Carlson lo llama “momentos de Verdad”). Es importante que
el personal en general ofrezca una experiencia total para sus clientes que sea consistente con
el paquete de servicios deseado. Témese por ejemplo un hotel de paso, la instalacion de
apoyo es el edificio de concreto y los muebles austeros, los bienes pueden reducirse al minimo
de jabon y papel, el servicio explicito es un cuarto' limpio con una cama confortable y el
servicio implicito podria consistir en un amistoso y cordial servicio de recepcion y en la
seguridad y area bien iluminada del estacionamiento. Las desviaciones de este paquete de
servicios, como el agregar servicio de botones, podrian cambiar la imagen del negocio.
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(Menor intensidad de trabajo)
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i i
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Figura 2.3 Retos de la administracion de servicios
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La importancia de los bienes en el paquete de servicio puede ser utilizada para clasificar los
servicios y llevarlos de una forma continua de puro servicio a varios grados de servicio
mezclados. Por ejemplo, un psiquiatra que no ofrezca bienes pedria ser considerado como de
servicio puro. El taller de mantenimiento de automéviles generalmente requiere una mayor
facilitacion de bienes de los que necesita una pelugueria.

CARACTERISTICAS DE LOS SERVICIOS

En servicios se debe hacer una distincion entre entradas y recursos. Para servicios, tas
entradas son los propios clientes, y los recursos son las instalaciones, la fuerza laboral y el
capital al mando del director de servicios entre otros. Para funcionar, el sistema de
servicios debe interactuar con los clientes como participantes en el proceso porque los
clientes comGnmente arriban con su propia discrecién y con demandas Unicas sobre el
sistema de servicio. Empatar la capacidad de servicio con la demanda es un reto.

Para algunos servicios, como los bancos, la actividad principal es procesar informacion en
lugar de gente. En estas situaciones, informacidn tecnologica, como la transferencia
electrénica de fondos, puede ser sustituida por depositos fisicos de cheques de némina; de
esta forma, la presencia del cliente en el banco es innecesaria. Se hara notar que muchas
de las caracteristicas unicas del servicio, como ta participacion del cliente y la perennidad,
estan interrelacionadas.

La Participacion del Cliente en el Proceso del Servicio

La presencia del cliente como el elemento indispensable participante en el proceso del
servicio requiere una atencion en el disefio de instalaciones que no se encuentra en
operaciones tradicionales de manufactura (ver anexo B). Que los automoviles sean hechos
en una fabrica caliente, sucia y ruidosa, no concierne a los eventuales compradores porque
ellos primero observan el producto en una sala de exhibiciones. La presencia del cliente en
el sitio requiere atencion en los alrededores fisicos de las instalaciones del servicio que no
son necesarias en la fabrica. Para el cliente, el servicio es una experiencia que ocurre en el
medio ambiente de las instalaciones del servicio, y la calidad del servicio se incrementa si
las instalaciones del servicio son disefiadas desde las perspectivas del cliente. La atencion a
la decoracidén de interiores, muebles, distribucion de planta, ruido e incluso el color,
pueden influenciar a la percepcion del cliente en la calidad del servicio; sin embargo, lo
que trasciende es como se le entiende, como se le atiende y como se le satisface. Una
importante consideracién en proveer un servicio es darse cuenta que el cliente juega una
parte activa en el proceso. Algunos ejemplos ilustraran que el conocimiento, experiencia,
motivacion e incluso la honestidad de los clientes afectan directamente el desempeiio del
sistema de servicio:

1. La popularidad de supermercados y tiendas de descuento se basan en la idea de que el
- cliente esta deseoso de asumir un papel protagonico en el proceso de venta al por
menor.

2. La exactitud de un registro médico puede influenciar de gran forma la efectividad de la
atencion fisica.
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3. La educacion de un estudiante es determinada por el propio esfuerzo y contribuciones
del estudiante.

Esta estrategia se ilustra mejor en los restaurantes de comida rapida que han reducido
significativamente el nimero de personal de limpieza y servicio. El cliente no Unicamente
coloca la orden directamente de un meni limitado, sino que también espera que limpien su
mesa después de comer. Naturalmente el cliente espera un servicio rapido y comidas
menos costosas para compensar estas entradas, pero el proveedor del servicio se beneficia
de muchas formas. Primero, hay menos personal que requiere supervision . Segundo, y mas
importante, el cliente provee el trabajo justo en el momento que es requerido; por lo que ,
la capacidad del servicio varia mas directamente con la-demanda en vez de ser arreglada
por el tamano del personal empleado. El cliente actia como un empleado temporal, el cual
se presenta justo cuando se necesita desempefar actividades que aumentarian el trabajo
del personal.

Considérese un banco, en el cual el cliente es motivado a utilizar el teléfono, transacciones
automaticas, depositos directos, etc. en lugar de ir al banco, mas alin con el advenimiento
del comercio electrénico las compras han adquirido un nuevo significado, el cliente aunque
no se encuentra en las instalaciones juega un papel protagénico.

Simultaneidad

El hecho de que los servicios son creados y consumidos simultaneamente y por lo tanto no
pueden ser almacenados es un rasgo en la direccidén de servicios. Un inventario de bienes
sirve como un conveniente sistema para manufactura, separando las operaciones internas
de planeacion y control del medio ambiente externo. Por lo que las instalaciones de
manufactura pueden ser operadas en un nivel constante de salidas que es mas eficiente. La
fabrica es operada como un sistema cerrado, con inventario que se acopla al sistema
productivo. para la demanda del cliente. Los servicios, sin embargo, operan como un
sistema abierto, con un impacto de las variaciones de la demanda siendo transmitidas al
sistema. El inventario se utiliza para amortiguar las variaciones entre las estaciones en un
proceso de manufactura. Para los servicios, la acoplacion se logra a través de la espera del
cliente. El control de inventaric es de mayor uso en procesos de manufactura, mientras que
en servicios, et problema correspondiente es la espera del cliente o “filas”. El problema de
seleccionar la capacidad det servicio, la utilizacién de las instalaciones y uso de tiempos
muertos son todos balanceados contra el tiempo de espera del cliente que debe de ser el
minimo posible.

Perecibilidad (periodo de vida)

Un servicio es un producto efimero. Considere un asiento vacio de una aerolinea, un
hospital desocupado o un cuarto de hotel, o una hora sin pacientes para un dentista. En
cada caso, ha ocurrido una pérdida de oportunidad. Debido a que un servicio no puede ser
almacenado, éste se pierde para siempre cuando no es utilizado. La total utilizacién de la
capacidad del servicio es el reto de la direccion, porque la demanda del cliente muestra
variaciones considerables y constrmr inventario para absorber estas fluctuaciones no es una
opcion.
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La demanda de los clientes en los servicios muestra un comportamiento ciclico sobre cortos
periodos de tiempo, con considerable variacion entre picos y valles, La costumbre de comer
entre la 1 p.m. y las 3 p.m. colocd una carga para los restaurantes para acomodar a la hora
pico, el enfrentarse con una demanda variable y una capacidad de tiempo-efimero para
proveer servicios, la direccion tiene tres opciones basicas:

1. Atenuar la demanda por:

a. Utilizaciéon de reservaciones o citas.
. b. Utilizar incentivos de precios (por ejemplo ofrecer descuentos por hacer llamadas
nocturnas o en fines de semana)

2. Ajuste de la capacidad de servicio por:

a. Utilizar ayuda de medio tiempo durante las horas pico.
b. Incrementar el autoservicio del cliente.

3. Permitir al cliente a esperar.

La dltima opcién puede ser vista como una contribucion pasiva al proceso del servicio que
tiene el riesgo de perder a un cliente insatisfecho o recurrir a gastos adicionales, por
ejemplo: ofrecer café sin costo.

Intangibilidad

Los servicios son ideas, conceptos y percepciones, los productos son cosas. De esta forma,
las innovaciones en servicio no pueden ser patentadas. Para asegurar los beneficios de un
nuevo concepto de servicio, la firma debe expandirse de forma rapida y aventajar al
competidor. Las franquicias han sido el vehiculo para asegurar areas de mercado y
establecer una marca. Las franquicias permiten a la firma paterna vender su idea a un
empresario local, preservando capital mientras que retiene el control y reduce el riesgo.

La naturaleza intangible de los servicios también representa un problema para los clientes.
Cuando se analiza un producto, el cliente es capaz de verlo, sentirlo y probar su
desempefic antes de comprarlo. Para un servicio, sin embargo, el cliente lo valla en
funcion de lo que espera. En muchas areas de servicio, el gobierno ha intervenido para
garantizar desempefios aceptables de servicio. A través del uso de registros, licencias y de
la regulacion, el gobierno puede asegurar a los clientes que el entrenamiento y las pruebas
de desempefic de algunos proveedores de servicios cumplen ciertos estandares, pero no
garantizan totalmente la satisfaccion.

Heterogeneidad

La combinacion de la naturaleza intangible de los servicios y el cliente como parte del
sistema de servicio entregado resulta en variaciones del servicio de un cliente a otro. La
interaccion entre el cliente y el empleado en los servicios, sin embargo, crea la posibilidad
de una mayor experiencia laboral. En los servicios, la actividad del trabajo generalmente es
orientada a través de \as personas en vez de las cosas. Existen excepciones, por ejemplo las
compaiias que procesan informacion. En las industrias de servicio de contacto limitado con
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el cliente, observamos una reduccion dramatica de los niveles de intensidad en el trabajo
debido a la introduccion de tecnologia. Incluso la introduccidon de automatizacion puede
fortalecer la personalizacion debido a la eliminacién de la rutina, incrementando asi, la
atencion personal en el trabajo. Al mismo tiempo, esta atencidon personal crea
oportunidades para la variabilidad en el servicio. Esto no es malo, por lo menos, el cliente
percibe una significativa variacion de la calidad. El cliente espera ser tratado justamente'y
recibir el mismo nivel de servicio que los demas reciben o bien un servicio personalizado. El
desarrollo de estandares y entrenar al empleado con procedimientos adecuados es la clave
para asegurar consistencia en la actividad garantizando asi un minimo sustentable..

2.6  ESTRATEGIAS DE PENETRACION DE LOS SERVICIOS

Una discusién generalizada de estrategias de servicio es complicada debido a la diversidad
de servicios en la economia vy sus diferentes relaciones con los clientes. Sin embargo, las
estrategias de penetracion que trascienden las fronteras son necesarias para evitar la
miopia, la cual prevalece entre los directores de servicios, este concepto no se traduce de
una industria a otra. Por ejemplo, estrategias competitivas utilizadas en servicios bancarios
podrian encontrar una aplicacion en servicios de lavanderia debido a que ambas tratan con
propiedades del cliente.

Naturaleza del Acto de Servicio

Como se muestra en la figura 2.4 el acto del servicio puede ser considerado a través de dos
dimensiones: quién o que es el recipiente directo del servicio, y la naturaleza tangible del
servicio. Esto crea cuatro posibles clasificaciones: (1) acciones tangibles dirigidas al
cliente, como la transportacién de pasajeros, o el cuidado personal; (2) acciones tangibles
dirigidas a las posesiones del cliente, como las lavanderias; (3) acciones intangibles
dirigidas al intelecto del cliente, como el entretenimiento; y (4) acciones lntanglbles
realizadas sobre las cualidades del cliente, como los servicios financieros.

Sobre esta clasificacion surgen preguntas sobre la forma tradicional en la que los servicios
han sido entregados. Por ejemplo, ;Necesita el cliente estar fisicamente presente a través
del servicio, solo para iniciar o terminar la operacion, o no del todo? Si los clientes deben
estar presentes, entonces deben trasladarse a las instalaciones del servicio y convertirse en
parte del proceso, o el servidor debe trasladarse al cliente, por ejemplo las ambulancias.
Esto tiene una implicacion significante para el disefio de instalaciones y la interaccion de
empleados, debido a que las impresiones que se generen en el cliente influiran en su
percepcion del servicio.
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Recipiente directo del servicio
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Figura 2.4 Entendiendo la Naturaleza del Acto de Servicio

Relaciones con los Clientes

Las empresas de servicios tienen la opartunidad de construir una relacion de largo plazo
con sus clientes, ya que éstos realizan sus transacciones directamente con el proveedor del
servicio, y la mayoria de las veces en persona. En contraste, las empresas de manufactura
tradicionalmente han estado aisladas de tal relacion, dada la intervencién de
intermediarios lo que dificulta optimizar el servicio. La figura 2.5" contrasta la naturaleza
de las relaciones de membresia contra las de la entrega del servicio.

El conocer a los clientes es una ventaja competitiva significativa para una organizacion de
servicios. Contar con una base de datos de los nombres y direcciones de sus clientes, y el
uso de los mismos benefician su mercadeo para efectos de nichos de mercado y trato
personalizado. Los clientes se benefician con la membresia por la conveniencia de recibir
descuentos anuales y el conocimiente de ser valorados al ser considerados en promociones
u obsequios ocasionales.

Personalizacion (Hecho a la medida)

Dado que los servicios son creados segln sean consumidos y el consumidor es participe de
tal proceso, existe la necesidad de hacer a la medida el servicio a brindar al cliente, La
figura 2.6'® muestra ese proceso de personalizacion a través de dos dimensiones: segin el
caracter del servicio que permita tal personalizacion o el personal del servicio que tenga la
disposicion y discrecion de modificar el servicio.

Seleccionando el cuadrante de la figura 2.6 representa la estrategia elegida para brindar el
servicio. La eleccion estratégica de ofrecer mas personalizacion del servicio y permitirle a
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los empleados ejercer su propio juicio, acarrea nuevas implicaciones en el sistema de
entrega del servicio.

Tipo de relacidn entre una organizacion de servicio y sus clientes

Relacion de “membresias™ Relacion informal
§ Entrega Seguros Estacién de radio
) continue de Suscripcion telefénica Proteccion policiaca
£ PC e celon p
] servicio Inscripciones a universidades Tluminacién casera
‘_g Banca Carreteras pablicas
=
*
§
3 Llamadas de larga distancia Renta de autos
= Suscripciones a series para cines | Servicio postal
= Transacciones | P2ses de carreteras Carretera de cuota
3 discretas Almacenes Sam’s club Teléfono de paga
% ' Viajero frecuente en acrolineas Cine
5 Transportacién publica
§ Restaurantes

Figura 2.5 Relacion con el cliente

Dado que los servicios son creados segin sean consumidos y el consumidor es participe de
tal proceso, existe la necesidad de hacer a la medida el servicio a brindar al cliente. La
figura 2.6 muestra ese proceso de personalizacion a través de dos dimensiones: segin el
caracter del servicio que permita tal personalizacion o el personal del servicio que tenga la
disposicion y discrecién de modificar el servicio.

La seleccion del cuadrante de la figura 2.6 representa la estrategia elegida para brindar el
servicio. La eleccion estratégica de ofrecer mas personalizacion del servicio y permitirle a
los empleados ejercer su propio juicio, acarrea nuevas implicaciones en el sistema de
entrega del servicio.

Naturaleza de la Demanda y Suministro

Hemos remarcado que la rapidez en el servicio asi como la capacidad de brindarlo es un
reto a cumplir para los directivos de servicios porque este manejo carece de capacidad
para producir y almacenar para futuras ventas. Aun asi, el crecimiento de la demanda y los
suministros es desequilibrante para las industrias de servicios, como se muestra en la figura
2.7"7. Ante la alta variabilidad, buscar permanentemente la reduccion de los tiempos de
respuesta; de no ser posible negociar con el cliente. Para determinar la estrategia mas
apropiada en cada caso, es necesario considerar las siguientes preguntas:

TopCit4
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1 ;Cudl es la naturaleza de la fluctuacion de la demanda?, ;Tiene ciclos predecibles que
puedan ser anticipados? '

2 ;Cudles son las causas raiz de estas fluctuaciones de la demanda?, ;Si las causas son los
habitos de los clientes o sus preferencias, podria el departamento de mercadotecnia
producir alglin cambio?

3 ;Qué oportunidades existen de cambiar el nivel de la capacidad o los suministros?, ;Se
pueden cambiar los procesos?, ;Se pueden eliminar las operaciones innecesarias?

Magnitud de personalizacion segiin las caracteristicas del servicio
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N
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T
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2w .
£ .2 Interaccion
Vo
B3
=3 Figura 2.6 Personalizacidn y juicio en la entrega de servicio

Metodologia de la Entrega del Servicio

Como muestra la figura 2.8'"%, la metodologia de la entrega del servicio tiene dos
componentes, el geografico y el nivel de interaccion con el cliente. Los servicios que
cuentan con multiples locaciones tienen implicaciones especiales para alcanzar el nivel y
consistencia del servicio ofrecido en todas ellas. Con los avances de las comunicaciones
electrénicas, las transacciones a larga distancia se estan volviendo mas comunes dada la
conveniencia y eficiencia en la entrega del servicio. Por ejemplo, el uso de una
computadora con "modem” permite contactar a una persona y adecuar en lo posible sus
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servicios y reducir la interaccion fisica entre el cliente y el personal del proveedor del
servicio. En el anexo dos se encuentran algunas herramientas para el disefio.

Magnitud de la fluctuacion de la demanda en tiempo exira

Mucho Pace
Electricidad Seguros
-§ La demanda Gas natural Servicios legales
‘% ser manejada gnidad- ;w;pitalaria de Lavanderia y tintoreria
. aternida
Sin mayor .
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Lo ]
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3 3"""@"‘“{ la Cines del negocio
g capacidad
8
<,

Figura 2.7 Naturaleza de la demanda para el servicio relacionado con proveedores

2.7  SISTEMAS ABIERTOS

Las organizaciones de servicio son suficientemente exclusivas en su campo, por lo que
requieren de manejos especiales que van mas alla de una simple adaptacion a los métodos
~de la administracion técnica encontrada en la manufactura de productos. Las
caracteristicas distintivas sugieren un crecimiento en el punto de vista del sistema para
incluir al cliente como participante del proceso de servicio. En la figura 2.9"° muestra como
el cliente se identifica como una “entrada” es transformada en el proceso de servicio en
una “satida” con cierto grado de satisfaccion.

El papel del director de operaciones de las empresas de servicios incluye la funcién de
ambos, producto y mercadeo en un sistema abierto con el cliente como participante. La
separacion tradicional en manufactura del proceso de produccién con el de mercadeo y con
el inventario de producto terminado como interfase, no es posible ni apropiado aplicarlo a
los servicios. El mercadeo desempeiia dos funciones importantes en las operaciones diarias
de servicios: 1) educar al cliente para jugar el papel de participante en el proceso de
servicio y 2) "aplanar” la demanda para que encaje con la capacidad del servicio. Esta
actividad de mercadeo debe ser coordinada con niveles de personal calendarizado de tal
manera que se fleven a cabo, tanto el control como la evaluacion del proceso en todo
momento. Por necesidad, las funciones de operacion y mercadeo han sido integradas en las
organizaciones de servicios.

¥ 0p Cit 4

34



CAPITULO 2

FUNCION Y NATURALEZA DE LOS SERVICIOS
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2

2 . . .

g Una locacion Varias locaciones
b

D . . .
"E . Cine Servicio de autobuses
3 El cliente va al Barberia Cadena de comida rapida
S proveedorde

g servicio

L

£

in -

2 Servicio de jardinero Entrega de correo

§ Elp r.’oveedor de Servicio de control de AMA reparaciones de
T serviciovaal plagas emergencia

& cliente Taxi

S

=

=

8 Elclienteyel Compaiiia de tarjetas de Red nacional de television
§ proveedor de servicio | crédito Compafiia de teléfonos
2 realizanla Bstacion local de TV

& transaccion a

~ distancia (red de

@ comunicaciones

'5:-; electrénicas

Ty

5

3

Figura2.8 Método de entrega de servicio

Para los servicios, "el proceso es el producto”. La presencia del cliente en el proceso de
servicio cambia la perspectiva de los sistemas cerrados que se tiene en la manufactura. Las
técnicas para controlar las operaciones en una fébrica aislada produciendo bienes tangibles
no deben de ser consideradas de la misma manera para los servicios, ya que no se utilizan
las corridas de lineas de produccidn y las salidas medibles acorde a las especificaciones, en
lugar de ello, el cliente llega con diferentes demandas para el servicio: por lo que se
requiere de multiples medidores de desempefio. Los empleados de servicio interactlan
directamente con los clientes, de manera directa o indirecta. Esto requiere de
entrenamiento extensivo, facultamiento de los empleados y responsabilidad compartida
para actuar apropiadamente en la ausencia de supervision directa.

Mas adelante, la impresion de los clientes respecto a la calidad del servicio, se basa en el
momento en que el cliente se siente satisfecho o no. Es importante tomar en cuenta la
actitud y entrenamiento de los empleados, ya que se vuelve necesario para asegurar
implicitamente que el servicio es apreciado por el cliente. Cuando se ve desde la -
perspectiva del cliente, el proceso entero del servicio, incrementa la importancia de tener
un disefio estético y ameno en las areas de espera, formando el punto de vista del cliente
pero sobre todo satisfaciendo en tiempo, cantidad y requisitos las necesidades del cliente.
Se debe de recordar que el servicio no es una responsabilidad aislada, sino de todos y cada
uno de los participantes en la organizacion.
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Un concepto de sistema abierto permite también ver al cliente como un coproductor,
permitiéndole participar activamente en el proceso de servicio, el cual puede incrementar
la productividad y a su vez puede crear una ventaja competitiva.

(entradas)

Proceso del servicio Salidas del consumid
Consumidor participante ahdas de unmdor >

[nterfase entre .
. (salidas)
consumidor-proveedor

Monitoreo

Calendarizacion de
los suministros

Modificar segin lo
necesario

Definir estiandares

- Paguete de servicio
Comunicar por - Facilidad de-soporte
publicaciones . Facilitarniento: de bienes
."Servicios.explicitos .
Servicios implicitos

Bases para
Ia seleccion

Figura 2.9 Sistemuas abierios de las operaciones de servicios

La administracion de un sistema de servicios requiere técnicas y una sensibilidad muy
diferente a la de las de manufactura. El ser un sistema abierto enfoca las operaciones de
una manera no rutinaria, en la cual se debe de tener un control que pueda absorber las
variaciones de los procesos y las demandas.
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3.1  INTRODUCCION

La Direccién de operaciones tiene como funcion principal la de dirigir eficientemente
todas las actividades que se realizan dentro de un sistema productivo. Su aplicacién
primaria es en la manufactura, sin embargo actualmente se ha orientado al sector de los
servicios.

La Direccion de operaciones ha visto varias innovaciones en los afios recientes siendo un
elemento muy importante dentro de los negocios actuales. Elementos como la calidad,
la competitividad, procesos de valor agregado y una vision global generan una mayor
necesidad de elementos que ayudan a controlar y hacer mas eficientes estos procesos. El
conocimiento de la Direccién de Operaciones es parte necesaria para poder entender los
negocios actuales.

El objetivo de este capitulo es el de describir y definir lo que es la Direccién de
Operaciones y su alcance, los elementos que la componen y su interrelacion.

En la segunda seccion se hace una descripcion de las diferentes funciones y sus
respectivas responsabilidades dentro de la organizacion como son las operaciones, las
finanzas y la mercadotecnia y las ventas,

En la tercera y cuarta partes se analizan la Direccion de operaciones en la distribucion
organizacional de la empresa y las operaciones en las organizaciones de servicios, esto
es de acuerdo al tipo de servicio: sus recursos, sus funciones y algunas variable no
controlables, asi como los métodos para distribuir los bienes y servicios.

En la Gltima parte se analizan las tendencias de la Direccién de Operaciones y hacia
dénde nos debemos de enfocar.

3.2 DIRECCION DE OPERACIONES

Muchas compaiiias han cambiado radicalmente la manera en que realizan sus negocios,
por ejemplo el Internet ha sido en afios anteriores una herramienta significativa en el
desarrollo de las empresas y las industrias. Ahora desafortunadamente solo se le
considera una forma de intercambio de informacion y una herramienta para hacer
negocios. Algunos cambios importantes se encuentran en la base de la estructura de
coémo operan las compainias. Estos cambios en las operaciones estan destinados a reducir
los costos mientras se proveen productos de acuerdo a las tendencias del mercado, la
palabra clave es "Valor”, El como puede una compafiia crear el mayor valor para sus
clientes y, en consecuencia, mantener las utilidades necesarias para la permanencia de
la empresa es una de las preguntas de la direccion.

37



CAPfTULO 3 DireCCION DE OPERACIONES

La direccidon de operaciones puede ser definida como:

"El disefio, la operacion y la mejora de los sistemas de produccién que realizan las
empresas, como son: productos o servicios orientados de manera mtegral para la
satisfaccion plena del cliente”.

La direccién de operaciones es un campo funcional de tos negocios con una clara linea
de las responsabitidades administrativas. Es continuamente confundida con la
investigacion de operaciones y las ciencias administrativas, asi como la ingenieria
industrial. La diferencia esencial es que se encuentra en un campo de la administracién,
mientras que la investigacion de operaciones es la aplicacion de métodos de
investigacion cuantitativos para la toma de decisiones en todos los campos. La ingenieria
industrial es una disciptina de la ingenieria. Asi, mientras los directores de operaciones
emplean las herramientas de toma, de decisiones de la investigacion de operaciones
{como la programacion por ruta critica) y se encuentran enfocados con algunos de los
mismos elementos como la ingenieria industrial (como la optimizacion o simplificacion
de las fabricas), la direccion de operaciones. distingue los roles administrativos de esta
con otras disciplinas.

Las decisiones son realizadas en el contexto de la empresa en su conjunto. A partir del
estudio de mercado o del estrecho contacto con los clientes para conocer sus
necesidades se realiza la estrategia corporativa (Clientes para productos o servicios)
Esta estrategia se encuentra basada en la mision corporativa. Esto refleja como la
empresa planea emplear todos sus recursos y funciones de manera integrada
(mercadotecnia, finanzas y operaciones) para obtener una ventaja competitiva. La
estrategia de las operaciones, especifica como la empresa emplea sus capacidades
productivas para apoyar su estrategia corporativa, similarmente la estrategia -de
comercializacion marca la direccion de como la empresa vendera y distribuira sus bienes
y servicios, la estrategia financiera identifica como emplear de la mejor manera los
recursos - financieros, todos ellos guiados por la vision como Unico que conduce
integralmente a la organizacion.

Como se muestra en la figura 3.1 la direccion de operaciones se encuentra relacionada
con la administracion de todo el sistema, el cual produce bienes o entrega servicios. El
producir un producto como un teléfono o proveer servicios de telefonia celular implica
una serie compleja de procesos de transformacion.

Dentro de las funciones de operaciones, las decisiones de la administracion pueden ser
divididas en tres grandes areas, las cuales no deben ser consideradas independientes una
de otra, a lo cual hay que recordar la definicion de planeacion y la planeacion
estratégica del capitulo 1:

Decisiones estratégicas (largo plazo)
Decisiones tacticas (mediano plazo)
Decisiones operacionales de planeacion y control (corto plazo)
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Entradas Salidas
Materiales Productos
Clientes Servicios

Sistemas de produccidn

Figura 3.1 Modelo del Sistema

lLos elementos estratégicos son muy amplios, realizando preguntas tales como: ;como
presentaremos el servicio? ;Dénde se hara el emplazamiento de la planta o las plantas?,
;Queé tanta capacidad necesitamos?, es por esto que las decisiones estratégicas se hacen
a niveles y requieren de periodos de tiempo mayores, usualmente involucran varios anos
dependiendo de la empresa.

Las decisiones de la direccién de operaciones a un nivel estratégico tienen repercusion
en la efectividad a largo plazo en términos de como pueden ser satisfechas las
necesidades de los clientes, es decir, para que la empresa pueda tener éxito las
decisiones deben ser alineadas con la estrategia corporativa, misma que debe orientarse
a la satisfaccion del cliente. Las decisiones realizadas en el nivel estratégico son
condiciones de operacion bajo las cuales la empresa debe operar en mediano y largo
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plazo y cuya adecuacion requiere de un analisis detallado. En el siguiente nivel del
proceso de toma de decisiones, la planeacion tactica debe dirigirse a eficientar los
procesos, recursos materiales y mano de obra, en linea con las restricciones
previamente determinadas en la etapa estratégica, algunos de los cuestionamientos son:
;Cuanta mano de obra se necesita?, ;Cuando se necesitan?, ;Se trabaja tiempo extra o se
necesita un segundo o tercer turno?

Las decisiones estratégicas con respecto a la planeacién y control operacional son
limitadas en el corto plazo, se forman decisiones rapidas en busca de la efectividad.
:Qué trabajos emplearemos hoy o esta semana?, ;Qué trabajos tienen prioridad?

3.3 FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES DENTRC DE LAS ORGANIZACIONES

Las organizaciones son formadas para alcanzar las metas de las empresas, las cuales son
logradas mas eficientemente con los esfuerzos de un grupo de individuos en lugar de
individuos trabajando solos. Las organizaciones estan dedicadas a producir bienes o
prestar servicios, éstas pueden ser organizaciones lucrativas o no lucrativas, sus
funciones y formas de operar pueden ser similares. Es necesario poder explicar el por
qué lo hago, para qué sirve, lo que hago y cémo lo hago para lo cual cuento con varias
unidades y funciones en la organizacion. Una tipica organizacién tiene funciones basicas:
Operaciones, Finanzas y Mercadotecnia. Cada una debe considerar al personal y su
desarrollo.

Operaciones:

Las funciones de operacion consisten de todas las actividades directamente relacionadas
en la generacion de bienes y servicios. Las funciones de generacion existen no solo en las
operaciones de ensamble y manufactura los cuales son bienes orientados, pero también
en areas tales como el cuidado de la salud, transportacién, manejo de alimentos y
minoristas, las cuales son principalmente orientadas a los servicios. La funcion de
operaciones es una de las partes vitales en las organizaciones y es la responsable de
girar las ordenes necesarias y cumpllrlas en tiempo y cantidad para lograr satisfacer al
cliente.

La esencia de la funcion de operaciones es integrar el valor agregado durante el proceso
de transformacion. El valor agregado es el termino empleado para describir (as
diferencias entre el costo de las entradas y el de las salidas. En organizaciones no
lucrativas el valor de lo que sale (construccion de carreteras, policia, bomberos, etc.) es
el valor a la sociedad. En organizaciones lucrativas el valor de lo generado es medido
por el precio que los clientes estan dispuestos a pagar por los bienes o servicios.

Finanzas
La funcion de finanzas incluye actividades relacionadas a tener recursos seguros a
precios favorables y poder colocar estos recursos dentro de la organizacién. Las finanzas

y las operaciones se encuentran relacionadas en el aspecto de compartlr informacion y
experiencias en actividades tales como:
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1. Presupuestos. Los presupuestos deben de ser periédicamente preparados y revisados
para pltanear los requerimientos financieros, asi como los ajustes y evaluaciones del
comportamiento necesario de los mismos

2. Analisis economico y propuestas de inversion. La evaluacion de las alternativas de
inversion en plantas y equipos requieren los datos de la gente de finanzas vy la gente
de operaciones.

3. Prevision de fondos. Los fondos necesarios para poder operar asi como la cantidad y
el tiempo de obtencion son importantes y criticos cuando estos son escasos.

En el anexo A se mencionan algunas razones financieras y el Método Balance Scorecard
usado como medida de desempefio,

Mercadotecnia y Ventas

La mercadotecnia consiste en conectar las necesidades insatisfechas del cliente con los
satisfactores que pueden ser bienes y servicios de una organizacion. Las decisiones de
publicidad y precio son realizadas por el personal de mercadotecnia. La mercadotecnia
es también responsable de cuantificar la informacion de los clientes y comunicar ésta al
personal de operaciones y al personal de disefio, esto significa que las operaciones
necesitan de informacion acerca de la demanda en un intervalo de corto a mediano
ptazo para realizar una planeacién (compra de materiales, programa de produccion,
etc.). El personal de disefio necesita informacién que se relacione con la mejora o de las
. necesidades de los productos o servicios de los clientes asi como disefio y produccion de
nuevos productos y servicios.

El departamento de mercadotecnia provee informacion valiosa sobre la posicion de la
competencia; la informacion de mercadotecnia es importante como dato de entrada en
relacion a los costos de produccion sobre productos ¢ servicios nuevos; las operaciones
deben estar preparados por si se necesitan nuevos equipos, por lo que el personal de
finazas debe ser incluido en este rubro para determinar la factibilidad financiera y
obtener los fondos necesarios para llevar a cabo los nuevos proyectos.

Ventas es responsable de capitalizar los planes convirtiéndolos en pedidos.

Por esto Mercadotecnia, Operaciones y Finanzas deben estar conectados en el disefio y
produccion de los productos, procesos, disefios, prondsticos, implantacion de programas
realistas, decisiones de cantidad y calidad, asi como mantenerse informados en las
debilidades y fortalezas de las organizaciones. Todo esto bajo el liderazgo de una
persona en la organizacion

Otra area que debe ser considerada dentro de toda la empresa como un todo y no como
unidad aislada para el buen desempefio y una buena comunicacion dentro de la empresa
que son criticos en el funcionamiento y desarrollo de las empresas es: Recursos
Humanos, la cual involucra seguridad, despacho legal y relaciones publicas, esto con el
objeto de conocer todas las actividades y relaciones que tienen unas areas con otras,
por ejemplo el departamento de ventas debe tener un estrecho contacto con el
departamento de operaciones y produccion para saber si es posible vender lo que se
ofrece en el tiempo y la cantidad requeridas, el departamento de recursos humanos en
esta relacion debe saber si cuenta con la gente y los recursos financieros para lograr el
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objetivo. La comunicacion es la base de las buenas operaciones de las empresas y es mas
importante en su relacion con los clientes y proveedores. El organigrama delimita areas
de responsabilidad, debe tener naturaleza orientativa no limitativa

SISTEMAS DE PRODUCCION

Un sistema se define como un conjunto de elementos enlazados entre si para lograr un
fin comun. Los sistemas de produccion son empleados en todos los tipos de negocios. Un
sistema de produccién emplea recursos como entradas para transformarlos en satidas.
Algunos pueden ser materia prima, un cliente, o un producto terminado de otro sistema.
Algunos ejemplos de diferentes tipos de procesos de transformacion en varias areas
con;loo servicios de salud, educacion y tiendas departamentales se encuentran en la tabla
347 _ '
En general los procesos de transformacion pueden ser categorizados como sigue:

Fisica - (Manufactura).

Localizacion (Transporte)
‘Intercambio (Departamentales)
Almacenamiento (Bodegas)
Fisiologicas (Servicios de satud)
Informacion (Telecomunicaciones)

Diferencias entre bienes y servicios (lo que el producto es y lo que el servicio ofrece}

La diferencia esencial entre {os dos es que los servicios son procesos intangibles y los
bienes son procesos fisicos tangibles, visto de una manera metaférica, “los servicios son
aquello que si cayera sobre los pies no los lastimaria” Otras diferencias son que en las
empresas de servicios el emplazamiento del lugar y el envolvimiento del consumidor
directo son factores esenciales y en la producciéon de bienes no llega a ser tan
importante esta situacién, aunque si la cercania de los mercados con la planta. En la
manufactura se proveen ciertos servicios como parte de su producto y en los servicios se
{legan a producir elementos fisicos que son entregados a los clientes como bienes de
consumo en la creacion de servicios. Un ejemplo de estas empresas de servicios es
McDonalds que debido al diseio de ta empresa por su alto contacto con el cliente tiene
también un proceso de produccion.

3.4 LA DIRECCION DE OPERACIONES EN LA DISTRIBUCION ORGANIZACIONAL

Ademés de las diferencias en terminologia las empresas de servicios también difieren en
su estructura. Las empresas de manufactura agrupan sus actividades de operacion para
producir sus productos en un departamento, las empresas de servicios reparten sus
actividades de operacion a través de la organizacion, por ejemplo las reservaciones de
una aerolinea es sélo una parte del proceso de produccidn. La tabla 3.2%' enlista algunos
puestos de trabajo que son vistos de manera diferente en las empresas de manufactura.

W chase Richard B. Et al "Operations Management for Competitive Advantage” 9 ed McGrawHill/Irwin 2001
M Ibidem
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Sistema Entradas Recursos  Funcion(es) de . Producto  Variables no
primarias transformacion tipico controlables
primaria deseado
Hospital Pacientes Doctores, Cuidado de la Salud de los Emociones
enfermeras, salud, (fisiologico)  individuos
medicinas,
equipo médico,
Restaurante Comensales Alimentos, Alimentos bien Clientes Enojo
meseros, preparados y bien  satisfechos
capitanes, servidos, ambiente
medio ambiente agradable, (lugary
gente)
Planta de Laminas de Herramientas, Fabricaciény Automoviles de  Fallas
automoviles acero, partes  equipo, obreros ensamble de alta calidad
de motor automéviles (fisico)
Universidad ¢ = Graduados de  Maestros, imparticion de Individuos Desempleo
Colegio preparatorias  libros, salones  conocimiento y educados y
de clase desarrollo de productivos
habilidades
Tienda Compradores  Monitores, Atraccion de Ventas para Falta de
departamental blancos, clientes, satisfaccion de  respuesta
muebles promociones de los clientes
preductos, ofertas,
toma de ordenes
(exchange}
Centro de Unidades de Almacén, Almacenaje y Entrega Problemas de
distribucion inventario infraestructura, distribucion inmediata, transito
equipo disponibilidad de

inventarios

Tabla3.1 Relaciones de transformacion de sistemas tipicos de entradas y salidas

Industria de manufactura

Industria de servicios

Vicepresidente de manufactura

Gerente regional de manufactura

Gerente de programacion
Supervisor de departamento

Organizaciones
Nivel
Superior
Intermedio Gerente de planta
Bajo

Jefe de cuadrilla
Personal

Controlador de la produccidn
Gerente de materiales
Gerente de calidad

Agente de compras
Ingeniero de procesoes

Vicepresidente de operaciones (aerolinea)
Administrador (Hospital)
Gerente de tienda (Tienda departamental)}
Gerente de plantas (Distribuidor)
Gerente de sucursal (Banco)
Supervisor de departamento (compafiia de seguros)
Asistente de la gerencia (Hotel)
Analista de sistemas y procesos -

Agente de compras

Inspector

Dietista (hospital)
Gerente de servicio

Tabla 3.2: Empleos para empresas de servicios y manufactura para la direccién de operaciones
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Muchas empresas actualmente actlian como en la figura 3.3a”. Existe un amplio rango
que involucra a los administradores de alto nivel en las decisiones, mientras que el
alcance de los trabajadores y empleados, es muy estrecho. Muchas personas sienten que
se encuentran en la parte baja del triangulo y que tienen muy poca influencia en la
toma de decisiones en sus empresas. El reto es revertir este fendmeno en el triangulo y
que sea mas parecido a la figura 3.3b” haciendo que el empleado o trabajador tenga un
amplio alcance e influencia en su trabajo para hacer que las cosas pasen, de esta
manera la gerencia se puede enfocar en la planeacion estratégica y los problemas
globales.

Figura 3.3a Jerarquia tradicional Figura 3.3b Jerarquia con nueve sistema

3.5 OPERACIONES EN LOS SERVICIOS

Actualmente se considera que todas las empresas se encuentran relacionadas con el
negocio de servicios, ya sea una empresa que fabrica grandes aviones o hamburguesas,
de esta premisa debemos reconocer que las operaciones de manufactura, asi como cada
parte de la organizacion se encuentran relacionadas con los servicios, aun si el cliente es
interno. En la manufactura tales servicios pueden ser divididos en servicios centrales o
servicios de valor agregado que son provistos para clientes internos y externos de la
empresa.

Corazon de los servicios

Servicios de valor agregado: Son servicios que facilitan a los clientes externos e internos
funciones particulares, estos se clasifican en: Informacion, Resolucion de problemas,
Apoyo de ventas y Apoyo en campo.

1. Informacion: Es el proporcionar datos confiables sobre el comportamiento del
producto, parametros de los procesos y costos de grupos internos (como pueden ser
investigacion y desarrollo) y de clientes externos, que emplean los datos para
mejorar sus operaciones y productos.

2 Adair-Heeley Charlene B. "The human side of just in time” AMACON American Management Association 1991
B ibidem
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2. Resolucion de problemas: Es la habilidad de grupos internos y externos para la
solucion de problemas en calidad, satisfaccion y/o demanda de nuevos productos.

3. Apoyo de ventas: Es la habilidad de mejorar las ventas y comercializacion,
demostrando que la tecnologia, los equipos y los sistemas de produccién son parte
importante en las ventas de las empresas. En ocasiones las ventas son mejoradas al
mostrar la fuerza de trabajo de las fabricas.

4. Apoyo en campo: Es la habilidad de poder reparar o remplazar partes, articulos o
piezas defectuosas de una manera rapida, o en su caso surtir los inventarios de las
empresas de una manera eficiente y eficaz.,

El valor agregado de los servicios provee a los clientes externos dos beneficios, la
primera es que los consumidores pueden diferenciarlos de la competencia y el segundo
es el que estos servicios construyen relaciones con los clientes de una manera positiva.

METODOS PARA DISTRIBUIR EFECTIVAMENTE BIENES Y SERVICIOS

Planeacion estratégica: Como ya se menciond anteriormente cualquier compafiia debe
tener un plan de negocios a su vez integrado por estrategias de mercado, estrategias de
operaciones y una estrategia financiera.

Gestion de proyectos: Trabajar en un proyecto es una tarea comuin en cualquier
empresa. El éxito de un proyecto es frecuentemente medido por la habilidad de
terminar el proyecto en tiempo y dentro del presupuesto. ;Como podemos dar
confiabilidad que cumpliremos con estos objetivos?

Andlisis de decisiones: ;Dénde debemos emplazar la planta o el negocio?, ;Qué equipo
debemos comprar o rentar?, ;Cuanto personal debemos contratar?, se requieren ciertas
habilidades para realizar importantes decisiones financieras que involucren a los
recursos que utilizamos, ;Como lo haremos?

Calidad: ;Se puede esperar fener un negocio exitoso sin pensar constantemente en la
calidad?. Un elemento esencial en el proceso de diseiio es la construccion de la calidad,
que va desde el disefio hasta la entrega de acuerdo a lo pactado con el cliente.

Cadena de proveedores y comercio electrénico: La cadena de proveedores y el
comercio electronico son dos elementos nuevos en estos dias, el comercio electronico
emplea al Internet para conectarse directamente con los clientes,

3.6 TENDENCIAS EN LA DIRECCION DE OPERACIONES

Las siguientes son las nuevas tenencias en de la direccion de operaciones:

1. Fusiones: Actualmente existe un gran interés en las fusiones de empresas,
particularmente de grandes empresas, ya que éstas ven oportunidades como
economias de escala y una mayor eficiencia en las operaciones, pero la reatidad es

otra, ya que existen diferencias en cultura e infraestructura, actuatmente sélo el 30
por ciento de las fusiones en el mundo han dado resultado, por lo cual se debe
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cuestionar al pensar en las fusiones como la ayuda a resolver los problemas
econdmicos o de mercado de las empresas

Desar_rollo de cadenas de proveedores flexibles para permitir una
personalizacion de los productos y servicios: Virtualmente todas las industrias han
ampliado sus lineas de produccion para proveer la variedad de productos y servicios
que el mercado demanda. El reto no es solamente el de producir los productos y
servicios sino también distribuirlos.

Administracion de proveedores, produccion y redes de distribucién: Actualmente
se requieren sistemas de planeacion para anticipar los cambios para esto se requiere
un conocimiento y entendimiento acerca de ddénde se debe tener control y
autonomia.

Incremento del nimero de proveedores: Actualmente existen varios proveedores
que pueden suministrar un mismo producto a una empresa, con el empleo del
Internet y con los avances en la tecnologia las companias no dependen de un solo
proveedor sino de varios que pueden hacer lo mismo en caso de que uno falle, lo
cual ha propiciado que la competencia sea mas agresiva; por lo que es necesario
buscar sociedades perdurables con ellos.

La "Fabrica de servicios”: Este término se refiere al crecimiento de los servicios
personalizados para cada cliente, aun en el caso de que una misma empresa pueda
tener millones de clientes con una operacién eficiente y con altos volamenes de
produccién.

Alcanzar buenos servicios de las empresas de servicios: La capacidad para

“entregar mas servicios a través de la tecnologia no ha sido acompafiada de lo que los

clientes perciben como un mejor servicio. La relacion de valor se ha incrementado
ligeramente, ya que el precio ha disminuido para los servicios a un ritmo tan rapido
cuando tiene calidad.
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4.1 INTRODUCCION

El reto de proporcionar servicios de calidad excepcional y muy por arriba de la media es

un reto de todas las organizaciones, ya que esto marcara un gran precedente entre la
percepcion del servicio entregado y el resultado o expectativa del cliente. Se deben de

hacer mediciones de la calidad del servicio aungue como se vera es dificil hacer una

medicion sobre algo que no es muy tangible al disefar la calidad en el servicio, se deben

incluir medidas de desempefio y controlar los procesos. La calidad en el servicio es un

concepto complicado en si ya que incluye cinco diferentes dimensiones que son:

Confiabilidad, responsabilidad, seguridad, empatia y tangibilidad.

El capitulo busca hacer una definicion de la calidad en los servicios para poder entender
los conceptos, posteriormente se plantea la necesidad de planear vy hacer una
administracion integral de esta.

En las siguientes secciones se mencionan las caracteristicas de la calidad en los
servicios, asi como la manera de medirlas. Se involucra el concepto de Gap como las
diferencias entre los servicios, asi como el concepto de SERVQUAL como herramienta
para medir {a calidad en el servicio

En la ultima parte se mencionan las diferentes herramientas que se consideran para el
disefio de la calidad como son los métodos Taguchi, Pokayoke el Desarrollo de la Funcion
de Calidad (QFD), el Control Estadistico del Proceso y finalmente se menciona el
concepto de garantia de los servicios.

4.2  CALIDAD EN LOS SERVICIOS

Es ampliamente reconocido que los esfuerzos para definir, medir e implantar la calidad
de los productos de manufactura han sido mas tangibles que los de servicios. Las
caracteristicas de los servicios han hecho dificil implantar los estandares y su medicién,
por lo cual se hace necesario contar con especificaciones claras determinantes sobre el
servicio y un conjunto de normas que puedan ser medidas, asi definimos si actuamos o
no con calidad. El éxito variara dependiendo del tipo de servicio; por lo que es
importante tener en mente la pregunta sobre la satisfaccion que dara el servicio
considerando en ella:

o ;Qué beneficio espera el cliente en el plazo inmediato e intermedio?

En una investigacion con algunos gerentes del Reino Unido en el sector de servicios, se
les pidio que explicaran lo que la palabra Calidad significaba para ellos, s6lo una minoria
mencioné al cliente o usuario como parte del proceso de calidad, refiriéndose siempre a
factores externos, algunas de las respuestas nombraron una organizacion competente,
un servicio bien otorgado, conocimiento del producto o servicio y velocidad de
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respuesta, siendo que actualmente el cliente debe ser considerado como el principat
objetivo de la calidad.

DESCRIPCION

La calidad debe ser entendida y manejada a través de toda la organizacion de servicios
como la serie de eventos entre si cuyo fin es la satisfaccion de las necesidades acordadas
con el cliente, considerando cuatro &reas para poder ser implantada (ver figura 4.1)
cada una tiene su correspondiente conjunto de interrogantes:

Encuentro con el servicio/producto: El cliente interacta con los objetos animados (los
empleados del servicio) y los objetos inanimados (instalaciones) o el producto en si.

e ;Como es el conocimiento, la cortesia y la escucha del empleado?

s ;Qué tan efectivas son las sefales en términos de visibilidad, informacién y
posicionamiento?

e ;Cdmo puede el cliente contribuir al encuentro con la calidad?

De antemano se puede considerar que el éxito estd en funcion de que tan bien
escuchamos y atendemos las necesidades especificas de los clientes, no importando la
duracion ni el tipo de evento que permite el contacto con los clientes.

Figura 4.1 Impacto con la Calidad
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Diseno del servicio: Los clientes se orientan a través del proceso para obtener el
servicio.

:Se toman en cuenta las necesidades de los clientes?

:Qué tan bien disefiado esta el proceso?

;Existe un diagrama actualizado de flujo del proceso?

(Hasta queé grado es un sistema flexible?

(Requiere el proceso de personalizacion o de estandarizacion?

Productividad del servicio: Existe una relacion entre la cantidad y caracteristicas de los
bienes y servicios producidos y la calidad de los recursos empleados para producirlos

+ ;Cuales son las posibles relaciones entre los cambios en la calidad y los cambios
en la cantidad? (por ejemplo si la cantidad de pacientes para un médico se
incrementara, ;qué efecto tendria en la calidad del servicio?)

o ;Cual es el papel que debe jugar el cliente en la productividad?

Organizacion y cultura del servicio: La cultura de una organizacion y la manera en que
ésta esta organizada afectan el nivel del servicio.

¢« ;Como las diferentes culturas organizacionales actian como la liave para
comprender el tipo de servicio producido?

+ ;Qué caracteristicas de una organizacion permiten responder positivamente a las
necesidades de los clientes y otorgar un servicio satisfactorio?

Otra forma de considerar a la calidad y su impacto en una organizacion es el de colocar
al cliente en el centro del proceso y destacar el nimero y tipo de encuentros que
pueden tener con la organizacion.

CALIDAD Y PRACTICAS DE MANUFACTURA

Una de las contribuciones importantes a la ventaja competitiva en afios recientes habia
sido la estrategia hacia la calidad, ésta ha sido estimulada, tanto por los requerimientos
de los clientes como por el incremento de la competencia. Actualmente es esencial el
invertir en el mejoramiento de la satisfaccion del cliente por el simple hecho de
permanecer en el mercado, el incremento en las ventas o el incremento en la
participacion del mercado, por lo que ya no puede ser considerada la dicotomia sobre
servicio vs bajo costo.

Esta forma de tener una administracién de calidad viene de las empresas japonesas
conocida como Control Total de la Calidad (CTC) (Total Quality Management (TQM). El
control total de la calidad puede ser visto como una filosofia, en la cual la mejora es
una forma de vida, una filosofia que penetra en cada parte de la organizacion. El
objetivo del control total de la calidad es el construir procesos de calidad en lugar de
inspeccionar los avances de los resultados, con lo que la calidad se convierte por si
misma en responsabilidad de todos los empleados en lugar un de departamento en
especial llegando a la premisa de que la calidad se crea, no se inspecciona.

Et sector de la manufactura ha dominado los conceptos tipicos de calidad durante mucho
tiempo, observandose una clara influencia en el sector de servicios con conceptos y
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técnicas como son: el control estadistico del proceso (CSP) (Statistical Quality Control
(SQC)) y el despliegue en la funcion de calidad (Quality Function Deployment (QFD)). El
comportamiento y la esencia de los servicios hace dificil transferir las metodologias y
conceptos de manufactura no por ellos mismos, sino por la limitacion mental que les
asignamaos.

4.3 PLANEACION HACIA LA CALIDAD

Hay procesos que muestran que las empresas de servicios en México podrian estar
realizando un esfuerzo muy pequefio en el desarrollo de la planeacion de los servicios.
Una caracteristica distintiva del éxito o fracaso en la introduccion de nuevos servicios
incluye la extension de las actividades de planeacion emprendidas, aungue la
descripcion detallada de lo que constituye una buena planeacion y las herramientas de
planeacion no se encuentran bien definidas y con frecuencia el cliente es ignorado; la
vinculacion de los diferentes elementos de las organizaciones de servicios como son el
personal (administracion de los recursos humanos), los procesos de entrega
(operaciones), la comercializacion y la informacion tecnolégica.

Una planeacion integral inadecuada contribuye a lo que se conoce como el ciclo de falla
de los servicios con sus costos asociados por la baja calidad en el servicio que pueden
ser:

» Baja satisfaccion del cliente, pérdidas de clientes, perdidas de ventas y pérdida
de la lealtad del cliente,

e Baja moral de los empleados con una alta rotacion de empleados, asi como
ausentismo

e Costos excesivos asociados al atraer a nuevos clientes y mejorar una imagen
danada

AlGn mas los gerentes de servicio (que ya no deberian ser, ya que el servicio se centra en
un area especifica) se encuentran ante la tarea de apaciguar a los clientes insatisfechos
y resolver las quejas de los clientes después de que el servicio ha fallado.

Algunos autores consideran que el costo total del no cumplimiento de la calidad en los
servicios resulta en gran parte de una deficiente planeacion de los sistemas hacia la
satisfaccion total del cliente (calidad) en las empresas de servicios que es
aproximadamente el 25-35 por ciento del costo total, algunos otros argumentan que la
prevencion es el costo mas efectivo para asegurar la satisfaccion del cliente, ya que los
costos correctivos son en general mas altos que los costos preventivos Es importante
conocer las herramientas para lograr la calidad que pueden ser empleadas para
identificar los problemas potenciales y sus causas antes de que ocurran.

Mientras algunos reconocen la importancia de la alta direccion en un programa hacia la

calidad en la organizacion, nos enfocaremos principalmente en el proceso de planeacion
involucrado en la exitosa ejecucion de los servicios.
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4.4 ADMINISTRACION PARA LOGRAR LA CALIDAD

Los servicios de calidad pueden ser vistos como uno de los elementos mas importantes
en el sector de los servicios, para lograr una ventaja competitiva y el éxito financiero de
las empresas. Normalmente se busca el impacto de la calidad en los factores
economicos, esta afirmacion apoya la proposicion de que alcanzar la calidad se mejora
contra los rendimientos de los competidores, se mejora la utitlidad debido a la reduccion
de costos, se logran mayores margenes y se incrementa la participacion en el mercado.

Los modelos sobre los costos de la calidad generalmente definen el costo total de la
calidad como la suma de los costos de calidad mas los de la no calidad, considerando:

a) Prevencion de fallas

b) Evaluacion de los costos de aseguramiento de calidad involucrados en el control del
proceso y el muestreo de fallas (por ejemplo la administracion y analisis de datos a
partir de las encuestas sobre la satisfaccion del cliente)

c) Los costos asociados con las fallas en si mismas, inctuyendo el exceso de capacidad y
el sobre disefio de los servicios (por ejemplo la pérdida de oportunidades, los costos
del sistema de sobre exceder las expectativas del cliente, el costo sobre garantias
en el servicio etc.)

Los programas hacia la no calidad estan disefiados para mejorar los rendimientos de las
empresas y reducir el costo de la calidad. Algunas empresas de servicios comienzan el
proceso de mejora con incentivos a los clientes insatisfechos o el incremento en el nivel
del tiempo y el esfuerzo dedicado a las actividades de inspeccion (como el verificar y
reverificar el formulario para un préstamo antes de su aprobacion), sin embargo, para
llegar a la reduccion en el costo total de la calidad se requiere que las empresas
cambien su orientacion de la inspeccion al de la creacion de procesos de calidad (aqui es
en donde es indispensable considerar al cliente) por lo que es necesario hacerlo en la
etapa de planeacién y disefio del servicio.

4.5 CARACTERISTICAS DE LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS

Se ha argumentado que la naturaleza de los servicios impiden una utilizacion
significativa en la administracion hacia la calidad de los servicios incluyendo las técnicas
de planeacion y disefio. Sin embargo, se han generado varios conceptos que propician
retos diferentes de los conceptos tradicionales con los de produccion. El principal
objetivo de estos retos es involucrar a los clientes o usuarios en el proceso de
produccién, dirigiendo a quien y para que parte del proceso, mostrando y comunicando
los productos intangibles, dirigiendo la demanda y los proveedores en un ambiente de
produccion y consumo simultaneo, alcanzando la consistencia en la produccion y entrega
del servicio. El resultado de esto es un ambiente donde los limites entre las principales
areas funcionales (operaciones, comercializacion, recursos humanos, finanzas e
informacién tecnoldgica) se encuentren definidos y entrelazados. Ninglin area funcional
de las organizaciones puede ser por si sola la que mida, monitoré y mejore la calidad.
Las interrelaciones involucradas en los ambientes de servicios pueden también
ensombrecer la definicion de calidad en el servicio y la habilidad de las empresas para
entregar un servicio de calidad consistente. La calidad en el servicio debe incorporar:
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e Evidencia fisica del entorno de los servicios, incluyendo el impacto de la
presencia de los clientes y el empleo de sefales fisicas como sustitutos de la
evaluacion de {a calidad

¢« Las acciones de todos los participantes en el intercambio, incluyendo los
sentimientos y emociones de todas las partes asi como las implicaciones de
contratar y capacitar, el papel que adoptan los clientes en su trato con el
personal.

» Los procesos requieren facilitar el servicio en general incluyendo la necesidad de
enfocarse en cada momento experimentado por el cliente durante el servicio.

e Los procesos de medicion de la satisfaccion del cliente.

Estas caracteristicas enfatizan la necesidad de integrar todas las areas para lograr una
calidad de excelencia.

Las interrelaciones e interdependencias de las caracteristicas de los servicios
constantemente quieren intercambios. Las decisiones administrativas desarrolladas,
basadas en los requerimientos de wun solo objetivo fundamental, afectan
consecuentemente el desempeno de otras areas no consideradas, por ejemplo las
técnicas y herramientas para la administracidn enfocadas hacia la calidad desarrollada
para el area de manufactura requieren modificaciones con un toque humanista para el
area de servicios, asi como los intercambios entre los diferentes atributos de los
servicios, por ejemplo una solucidén tecnologica puede modificar adversamente en el
impacto de una de los atributos de los servicios como es el contacto con el cliente,
afectando la calidad de entrega y modificando la perspectiva del cliente y por lo tanto
ofreciendo productos o servicios que no cumplen con lo esperado y pactado con el
cliente.

DIMENSIONES DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO

Para los servicios, la estimacion de la calidad es realizada durante el proceso del
servicio, cada contacto con el cliente es considerado como el momento de la verdad,
una oportunidad de satisfacer o no al cliente, la satisfaccidn del cliente puede ser
definida comparando las percepciones del servicio recibido con el servicio acordado,
cuando se exceden, el servicio es percibido como un satisfactor excepcional, sin
embargo cuando no se cumplen la calidad del servicio se juzga inaceptable, cuando se
cumplen, la calidad del servicio es satisfactoria, en la figura 4.2** se muestra que los
resultados se basan en diferentes fuentes, incluyendo las necesidades personales y
experiencias pasadas.

Y Q0pcit4
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Acuerdos Necesidades Experiencias
verbales Personales Pasadas
Dimensiones de la Servicio Percepcion del Servicio
calidad de los Esperado 1.Resultados excedidos
servicios E.SePS (Calidad Serprendente)

Confiabilidad 2. resultados Cumplidos
Responsabilidad | ES = PS (Calidad Satisfactoria)
Seguridad Servicio 3. Resultados No Cumpiidos
Empatia Recibido ESFPS (Calidad Inaceptable)
Tangibilidad

Donde: ES esperado= negociado = acordado
PS Recibido = real = efectuado

Figura 4.2; Percepcion de la calidad de los servicios

De acuerdo a la figura 4.2 las dimensiones de la calidad del servicio son:

» Confiabilidad: La habilidad de cumplir el servicio prometido debe ser tanto exacta
como confiable. Una expectativa del cliente es una entrega confiable del servicio y
significa que cada vez el servicio es realizado a tiempo y sin errores.

= Responsabilidad: La voluntad de ayudar a los clientes y la entrega del servicio a
tiempo. El mantener a los clientes en espera, particularmente sin una razon aparente,
crea una percepcion negativa innecesaria de la calidad. Si ocurre un fracaso en el
servicio, la habilidad de recuperarse rapidamente y con profesionalismo puede crear
muchas percepciones sobre la calidad del servicio. El comunicar los incumplimientos de
manera proactiva es una necesidad imperante.

= Seguridad: El conocimiento y cortesia de los empleados asi como sus habilidades
para transmitir confianza y confidenciatidad. La dimensién de seguridad incluye los
siguientes puntos: competencia para el desarrollo del servicio, cortesia y respeto para
los clientes, comunicacion efectiva con los clientes, vy la actitud general que el interés
en los clientes es de corazon. :

= Empatia: La disposicion de cuidar la atencion individual de los clientes. La empatia
incluye los siguientes puntos: aprovechamiento, sensibilidad, y el esfuerzo de entender
las necesidades del cliente por medio de la escucha.

» Tangibilidad: La apariencia de lugares fisicos, capacidad, personal, y materiales de
comunicacion. La condicidén del entorno fisico es una evidencia tangible del cuidado y
atencion a los detalles presentados en el servicio prestado. La estimacion de la
dimension también se puede extender a la conducta de otros clientes en el servicio. La
actitud debe mostrar interés y deseo real de cumplir compromisos.

Los clientes emplean estas cinco dimensiones para formar su criterio del servicio
recibido de manera consciente o inconsciente, las cuales estan basadas en una
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comparacion entre las expectativas y el servicio recibido. La diferencia entre lo
acordado y lo recibido es una medida de la calidad del servicio.

DIFERENCIAS EN LA CALIDAD DEL SERVICIO (GAPS)

Medir las diferencias entre el servicio acordado y el servicio recibido es un proceso de
retroalimentacion con el cliente que es practicado principalmente por las compaifiias
lideres de servicios,

En la figura 4.3% la diferencia entre lo acordado y lo recibido es definida como GAP 5. Es
mostrado dependiendo del tamafio y direccidn de las cuatro diferencias asociadas con la
entrega del servicio.

La primera diferencia es la discrepancia entre las ofertas al cliente y las percepciones de
la administraciéon de estas ofertas. GAP 1 surge de la necesidad de administrar con un
completo entendimiento acerca de cdmo los clientes formulan sus necesidades basadas
en un numero de fuentes: publicidad, experiencias pasadas con la firma y su
competencia, necesidades personales, y comunicacién con amigos. Algunas estrategias
para acortar las diferencias, incluyen estudios de mercado, alentando una mejor
comunicacion entre la administracion y su contacto con el empleado, y reduciendo el
nimero de niveles de administracion que alejan al cliente.

La segunda diferencia resulta de la incapacidad de la administraciéon para formular
niveles de objetivos de calidad del servicio para conocer las necesidades del cliente y
traducirlas en labores especificas. GAP 2 puede resultar de una necesidad de un
compromiso de la administracion con la calidad del servicio o una percepcion de la
infactibilidad de las necesidades de los clientes, sin embargo, fijando metas y
estandarizando los tiempos impuestos de [a entrega del servicio se pueden cerrar estas
diferencias.

La tercera diferencia se refiere a las diferencias ejecutadas del servicio porque la actual
entrega de los servicios no conoce las especificaciones fijadas por la administracion.
GAP3 puede surgir por varias razones, incluyendo la necesidad de trabajo en equipo, una
mala seleccion del personal, capacitacion inadecuada, y una inadecuada asignacion de
tareas.

Las necesidades del cliente sobre el servicio estan formadas por avisos de los medios y
otras comunicaciones para la empresa. GAP 4 es la discrepancia entre la entrega del
servicio y comunicaciones externas en la forma de promesas exageradas y la necesidad
de informacidn proveniente del contacto personal.

La meta es que en todos vy cada uno de los diferentes GAPS, la medida sea cero, es
decir, eliminar la diferencia entre lo acordado y lo cumplido.
4.6 MIDIENDO LA CALIDAD DEL SERVICIO.

Medir la calidad del servicio es un reto, ya que la satisfaccion del cliente estd
determinada por varios factores intangibles que no son medibles. A diferencia de un

B 0Opcit4
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producto cuyas caracteristicas fisicas pueden ser objetivamente medidas, la calidad del
servicio contiene varias caracteristicas fisiologicas y emocionales. En adicion, la calidad
del servicio se extiende mas alla de lo encontrado de inmediato, porque, como en el
caso del cuidado de la salud, este tiene un impacto en el futuro de la calidad de vida de
la persona. Las multiples dimensiones de la calidad del servicio son capturadas en el
instrumento SERVQUAL, que es una herramienta eficaz para estudiar la satisfaccion del
cliente y se basa en el modelo de diferencia (GAP) de la calidad del servicio.

Necesidades Personales —

Marketer

GAP 1

Figura 4.3 Modelo GAP de {a calidad del servicio

SERVQUAL

En la tabla 4.1% se muestra el desarrollo de una escala de un articulo miltiple ltamado
SERVQUAL usado para medir las cinco dimensiones de la calidad del servicio. Este
instrumento consta de dos partes, que se muestran en la tabla 4.1, se tiene una seccion
inicial para registrar las necesidades del cliente para una clase de servicios, seguida de
una segunda seccidn para registrar las respuestas de los clientes para una firma de
servicios en particular. Las veintidos declaraciones en el estudio describen los aspectos
de las cinco dimensiones de la calidad del servicio.

El total para medir la calidad del servicio es calculada computando las diferencias entre
la clasificacion asignada a los clientes para igualar las necesidades y la relacion de
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respuestas. Esta etiqueta se refiere al GAP 5, como se mostrd en la tabla 4.1, Los
resultados para las otras cuatro diferencias también pueden ser calculadas de forma
similar.

Este instrumento ha sido disefiado y validado para ser empleado en una variedad de
servicios. Una de las maneras mas frecuentes de emplear este modelo es por medio de
encuestas a los clientes. Para servicios multisitios el SERVQUAL puede ser empleado para
determinar si alguna unidad tiene un pobre desempefio, también se emplean para los
estudios de mercadotecnia y al hacer una comparacién con otras empresas.

ALCANCE DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO

Para ver el sistema de servicios de una forma entendible es necesario identificar las
posibles medidas de la calidad del servicio, que son:

Contenido: Es lo que el servicio ofrece
Proceso: La manera en que se da el servicio
Estructura: Quienes intervienen en el servicio
Resultado: La oferta que se da al cliente
Impacto: La manera que el cliente lo toma

4.7  DISENO DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO

La calidad no puede ni debe ser inspeccionada como un producto de forma adicional,
esta misma observacion se aplica a los servicios. Una preocupacion hacia la calidad
empieza con el disefio del sistema hacia el servicio. ;Como puede ser disefiada la calidad
en el servicio? una aproximacién seria concentrarse en las cuatro dimensiones del
" paquete de servicios.

INCORPORACION DEL CONCEPTO DE CALIDAD EN EL PAQUETE DE SERVICIOS.
Tomemos como ejemplo un hotel de paso.

* Facilidades de Soporte. En su arquitectura, el edificio esta diseflado para ser
construido de materiales que no necesitan tanto mantenimiento, asi como bloques de
concreto. ‘El aire acondicionado v el sistema de calefaccion se descentralizaron usando
unidades de cuarto individuales para confinar cualquier falla a un solo cuarto.

= Bienes. Los muebles de las habitaciones son durables y faciles de limpiar. Se usan
tazas de plastico desechables en vez de usar de vidrio, que es mas caro, requiere
limpieza, y ademas modificaria la imagen del hotel de paso.

= Servicios Explicitos. Los empleados estan entrenados para limpiar y hacer los
cuartos de forma rapida. Cada cuarto tiene la misma apariencia, incluyendo asuntos tan
triviales como las aberturas de las cortinas. '

» Servicios Implicitos. Individuos con apariencia placentera y una buena habilidad

interpersonal como recepcionistas. Entrenados en procesos de operacion estandar que
garantizan un trato predecible y uniforme a todos los huéspedes. Una trayectoria de
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computadoras en linea facturando a los clientes, haciendo reservaciones y procesando el
registro. Este sistema permite a los huéspedes registrar rapido y de manera andnima su
salida y automaticamente avisar al personal de limpieza cuando una habitacion esta
libre para asearla y disponible para el siguiente cliente. '

METODOS PARA LOGRAR LA CALIDAD
Métodos Taguchi

Los métodos Taguchi son llamados asi por Genichi Taguchi, quien abogd por los vigorosos
disefios de productos para garantizar su buen funcionamiento bajo condiciones
adversas. La idea es que para un cliente, la prueba de servicio de un producto para
definir si es 0 no de calidad y esta en condiciones éptimas cuando se usa.

Taguchi creia que la calidad del producto era alcanzada reuniendo consistentemente las
especificaciones del diseflo. El media el costo de las inconformidades con el cuadrado de
la desviacion del objetivo, una vez mas, notemos la atencion en los procesos operativos
estandar usados para el hotel de paso para promover el trato uniforme de los huéspedes
y la preparacion consistente de las habitaciones.

Poka Yoke

Shigeo Shingo creia que el bajo costo en procesos, los mecanismos de control de calidad,
y las rutinas usadas por los empleados en su trabajo podrian alcanzar una alta calidad sin
una inspeccion costosa. Observé que los errores ocurrieron, no porque los empleados
fueran incompetentes, sino por las interrupciones en las rutinas y decaidas en la
atencion. El abogd por la adopcion de los métodos Poka-Yoke, las cuales pueden ser
traducidas aproximadamente como un recurso, “prueba infalible”. Los métodos Poka-
Yoke usan listas de chequeo ¢ recursos manuales que no permiten errores por parte del
empleado. Como se muestra en la tabla 4.2%, los errores en el servicio pueden
originarse por el que lo ofrece y por el cliente. Por lo que los métodos Poka-Yoke
direccionan ambos recursos.

Los errores de los proveedores de servicios caen en tres categorias: tareas, trato y
tangibles. Como los clientes juegan un papel activo en la entrega de los servicios, estos
necesitan ayuda para evitar errores. Estos errores caen en tres categorias: preparacion
encuentro y resolucion.

TOpeit 4
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“TABLA'4.1 EL INSTRUMENTO SERYQUAL

INSTRUCCIONES: Esta encuesta es acerca de su opinion de servicios. Por
favor muestre extensamente lo que cree que ofrece la compafiia de
servicios de las caracteristicas descritas en cada punto. Hagalo escogiendo
un nuimero del 1 al 7 al final de cada punto. Si concuerda fuertemente con que la
compafiia deberia tener eso, escoja el numero 7, si estd completamente en
desacuerdo con que la compafiia deberia poseerlo, escoja el nimero 1. Si no esta
completamente en desacuerdo o de acuerdo, escoja algin nimero intermedio. No
existen respuestas correctas o incorrectas - lo dnico que nos interesa es que escoja
un namero que mejor exprese sus expectativas de lo que la compaiiia de
servicio deberia ofrecer,

E1  ;Deberia la compafia tener equipo actualizado?

E2  ;Sus instalaciones fisicas deberian tener apoyos visuales?

E3  ;Sus empleados deberian vestir bien y estar pulcros?

E4 ;La apariencia de las instalaciones fisicas de la compafila deberian estar de
acuerdo con el tipo de servicio brindado?

E5 ;Cuando la compaiiia promete hacer algo en cierto tiempo, lo deberia hacer.?

E6 ;Cuando un cliente tiene algun problema, la compafia deberia ser simpatizante,

tranquilizante, pasiva y tolerante?

E7 ;La compania deberia ser dependiente?

E8 ;Deberian proveer el servicioc en el tiempo que prometen?

E9 ;Deberian mantener sus registros exactamente?

E10 ;Deberian esperar decirle al cliente exactamente cudndo se va a desarrollar el
servicio?

E11 ;Es realista para los clientes el esperar un servicio rapido de los empleados de esta

compafia?

E12 ;Los empleados deberian estar siempre atentos a ayudar a los clientes?

E13 ;Esta bien si estan muy ocupados para atender los requerimientos del cliente
rapidamente?

E14 ;Los clientes deberian estar dispuestos a confiar en los empleados de la compafiia?

E15 ;Los clientes deberian estar dispuestos a sentirse seguros en las transacciones con
los empleados de la compahnia?

E16 ;Los empleados deberian ser gentiles?

E17 ;Los empleados deberian tener el apoyo adecuado de la compania para hacer bien
su trabajo?

E18 ;Se deberia esperar que la compafiia dé a sus clientes atencion individual?

E19 ;Se deberia esperar que los empleados de estas compafilas den a los clientes
atencion personal?

E20 ;Es irreal esperar que los empleados sepan cuales son las necesidades de los
clientes?

E21 ,Es irreal esperar que estas companias tengan un verdadero interés en sus clientes?

E22 ;Se deberia esperar que tengan un horario de operacién conveniente para todos sus
clientes?
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INSTRUCCIONES: El siguiente conjunto de puntos relaciona sus comentarios acerca de
la compaiiia de servicios. Para cada punto muestre extensamente lo que
cree de servicios en las caracteristicas descritas en cada punto. Hagalo
escogiendo un numero del 1 al 7 al final de cada punto. Si concuerda fuertemente
con que la compaifiia de servicios deberia tener eso, escoja el nimero 7,
si esta completamente en desacuerdo con que la compafiia de servicios
deberia poseerlo, escoja el numero 1. Si no estd completamente en desacuerdo o de
| acuerdo, escoja algun nimero intermedio. No existen respuestas correctas o
incorrectas - lo Unico que nos interesa es que escoja un nimero que mejor exprese
sus expectativas de lo que la compaiiia de servicios deberia ofrecer.

P1  ;Tiene equipo actualizado?

P2  ;Sus instalaciones fisicas son visualmente atractivas?

'P3  ;Sus empleados estan bien vestidos y pulcros?

P4 ;La apariencia de las instalaciones fisicas estan de acuerdo con el tipo de servicio

brindado?

P5 ;Cuando la compaiiia promete hacer algo en cierto tiempo, lo hace?

P6 ;Cuando un cliente tiene algln problema, la compafiia es simpatizante vy |
tranquilizante?

P7  ;Es dependiente?

P8 ;Provee el servicio en el tiempo en el que lo promete?

P9 Deberian mantener sus registros exactamente?

P10 ;Le dice al cliente exactamente cuando se va a desarrollar el servicio?

P11 ;Recibe un servicio rapido de los empleados? :

P12 ;Los empleados estan siempre atentos para ayudar a los clientes?

P13 ;Los empleados estan muy ocupados para atender los requerimientos del cliente

rapidamente?

P14 ;Los clientes pueden confiar en los empleados de la compaiiia?

P15 ;Se siente seguro en las transacciones con los empleados?

P16 ;Los empleados son gentiles?

P17 ;Los empleados tienen el apoyo adecuado para hacer bien su trabajo?

P18 ;Da a sus clientes atencion individual?

P19 ;Los empleados dan a los clientes atencion personal?

P20 ;Es irreal esperar que los empleados sepan cuéles son las necesidades de los
clientes?

P21 ;Tiene la compania un verdadero interés en sus clientes?

P22 ;Tiene un horario de operacion conveniente para todos sus clientes?

59




CarituLo 4 CUMPLIMIENTO ¥ CALIDAD

Desarrolio de la funcidn de calidad (QFD})

En Japon se desarrolld un proceso llamado "Quality Function Deployment” (QFD)
disefiado para facilitar el consumo de los clientes en la etapa de disefio del producto y
fue usado extensivamente por Toyota y sus proveedores. El proceso resulta de una
matriz, llamada “casa de calidad” (house of quality), para un producte en particular que
relaciona los atributos del cliente con las caracteristicas de la ingenieria. La idea central
de QFD es la creencia de que los productos deben ser disefiados para reflejar los deseos,
gustos y necesidades de los clientes; asi, las funciones de mercadotecnia, el disefo
ingenieril, y la manufactura deben estar coordinados. La "casa de calidad " provee una
estructura para traducir la satisfaccion del cliente en identificable y medible conforme a
las especificaciones para el disefio del producto o servicio.

Errores del proveedor Errores del cliente
Tareas: Preparacion:
» Hacer el trabajo incorrectamente » Error al traer materiales innecesarios
=  Hacer el trabajc no requerido »  Error al entender el rol en la transaccion
» Hacer el trabajo en el orden incorrecto = Error al comprometer el servicio acordado
* Hacer el trahajo muy lentamente
Encuentro:
Trato: = Error al recordar los pasos de un proceso
»= Error en el reconocimiento del cliente » Error al seguir el flujo del sistema
= Error al escuchar al cliente » Error al especificar las necesidades
» Error para reaccionar adecuadamente suficientemente
= Error al seguir las instrucciones
Tangibilidad: .
»  Error en la limpieza de las instalaciones | Resolucién:
» Error al proveer uniformes limpios = Error al sefalar las fallas en el servicio
» Error al controlar los factores ambientales | =  Error para aprender de las experiencias
= Error al corregir documentos = Error al ajustar las expectativas
» Error al ejecutar una accion después del
encuentro

Tabla 4.2: Clasificacién de las fallas de los servicios

4.8 ALCANZANDO LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS,

Para los clientes es dificil evaluar los servicios antes de los hechos. Como se ha notado,
en algunos casos son consumidos simultaneamente con la realizacion. Esto presenta un
reto para el administrador de servicios porque la intervencién de la inspeccion de
calidad entre el cliente y el contacto con los empleados no es una opcion como en la
manufactura.

COSTO DE CALIDAD.

Como ha encontrado el servicio impersonal, los productos defectuosos, vy las promesas
rotas, todos llevan un precio; un ejemplo visible de esta realidad es la parte prominente
que concierne a la responsabilidad y al juego del seguro en casi todos los servicios
imaginables, la mala calidad puede llevar a una empresa a la bancarrota.
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Los productos pueden ser cambiados, devueltos o reparados, pero, ;qué recurso tiene un
cliente cuando un servicio es imperfecto? jel recurso legal y personal de no regresar!
Desafortunadamente, es evidente que por la frecuencia de los reclamos, el cuidado en
el servicio puede incrementar el costo sin una mejora en la calidad.

Joseph M. Juran, ha defendido el sistema contable del costo de la calidad para
convencer a los altos mandos de la necesidad de direccionar las consecuencias de la
calidad, él identifica cuatro categorias de los costos: fracaso en los costos internos,
fracaso en los costos externos, costos de deteccion y costos de prevencion. Juran
encontro que en la mayoria de las empresas manufactureras, el fracaso en los costos
internos y externos eran entre el 50% y el 80% del total del costo de calidad, asi para
minimizar el costo total, él decia que habia que poner mds atencién en la prevencion,
él sugeria que $1 invertido en prevencién valia $100 en deteccion y 510,000 en
fracasos®.

CONTROL DE PROCESOS DE SERVICIO

El control en la satisfaccion de los servicios puede ser visto como un sistema de control
de retroalimentacion, en el cual la salida es comparada con el estandar. La desviacion
de ése estandar es comunicada nuevamente a la entrada, de esta manera, los ajustes
son hechos para mantener las salidas dentro de un rango tolerable, (previamente
definido como deseable) aceptado por el cliente.

Desafortunadamente, es dificil implementar un ciclo de control efectivo para los
sistemas de servicio. Los problemas empiezan con la definicion de desarrollo de
medidas de servicio. La naturaleza intangible de los servicios hace dificil medirlos
directamente, pero no imposible, Existen varios sustitutos de medidas de la calidad del
servicio. Por ejemplo, se puede usar el tiempo de espera de los clientes. En algunos
servicios publicos, se usa el nimero de quejas recibidas.

Monitorear el desarrollo de los servicios es frustrado por la naturaleza simultanea de la
produccion y consumo, Esta cercana interfase entre el cliente y el proveedor previene
cualquier intervencion directa en el proceso de servicio para observar la conformidad de
los requerimientos. Consecuentemente, se les pedira a los clientes que expresen su
impresion de la calidad del servicio “después del hecho” llenando cuestionarios.
Monitorear solo las impresiones finales del cliente despues del servicio, esto puede ser
muy tarde para evitar la disminucion de futuras ventas. Estas dificultades para controlar
el servicio pueden ser direccionadas concentrandonos en el proceso y empleando una
técnica de manufactura llamada “control estadistico de procesos”.

CONTROL ESTADISTICO DE PROCESOS

El desarrollo de un servicio frecuentemente es juzgado por indicadores clave, ;Qué pasa
si un proceso de servicio no es desarrollado conforme a las necesidades? Generalmente
una investigacion es conducida para buscar las causas del problema y sugerir acciones
correctivas; sin embargo, las variantes del desarrollc pueden resultar de
acontecimientos sin tener causas especificas. El responsable de tomar las decisiones
busca detectar la verdadera degradacion en el desarrollo del servicio, buscar la

Zopcit4
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satisfaccion del cliente y evadir los costos de fracaso asociados a un servicio deficiente.
Por otro lado, se debe evitar hacer un cambio innecesario en un sistema desarrollado
correctamente. Por lo que se envuelven dos tipos de riesgo al controlar el proceso, como
se muestra en la tabla 4.3”. Se han nombrado a estos riesgos para identificar el
porcentaje del dafio. Si se cree que un proceso esta fuera de control cuando de hecho
estd desarrollado correctamente, ocurre un error de tipo 1, que es el riesgo del
productor. Si se cree que funciona apropiadamente cuando de hecho esta fuera de
control, ocurre un error de tipo 2, que es el riesgo del consumidor.

RIESGOS EN LAS DECISIONES DEL CONTROL DEL PROCESO

Decision de control del proceso

Verdadero Estado Tomar Acciones No Hacer Nada

del Servicio Correctivas

Proceso en control Error tipo 1 {riesgo del Decision correcta
productor)

Proceso fuera de control Decision correcta Error tipo 2 (riesgo del

consumidor)

Tabla 4.3 Riesgos en las decisiones

El diagrama de control es usado para graficar valores de medida de desarrollo de
procesos para determinar si el proceso estd en control o no, y si se requieren medidas
correctivas.

Diagramas de control

Construir un diagrama de control es parecido a determinar un intervalo de confianza
para la media de una muestra. Recordande que la media tiende a distribuirse
normalmente de acuerdo al teorema del limite central. De las tablas de la normal
estandar sabemos que el 99.7% de una distribucion normal cae en tres desviaciones
estandar de la media. Usando datos historicos representativos, tanto la media como la
desviacion estandar para medir el desarrollo de un sistema estan determinados. Estos
parametros son usados para construir un intervalo del 99.7% de confianza para el
desarrollo de la media. Se espera que la media de futuras muestras colectadas caigan
dentro de este intervalo de confianza; si no, concluimos que el proceso ha cambiado y la
media original también.

Los pasos para construir un diagrama de control de calidad son:

1. Decidir en alguna medida el desarrollo de los sistemas de servicio.

# Op cit4
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2. Recolectar datos historicos representativos de los cuales se pueda estimar la media y
la varianza para las medidas de desarrollo del sistema.

3. Decidirse por un tamafio de muestra y usando la estimacion de la media y la
varianza, calcular (por convencion) +3 por la desviacion estandar de los limites de
control.

4. Graficar el diagrama de control como una funcién del valor medio de la muestra
contra el tiempo.

5. Graficar las medias de la muestra colectada como variables en el diagrama, e
interpretar los resultados como sigue:

» Proceso en control, (esto es que la media de la muestra caiga dentro de los
limites de control) previamente definidos.

= Proceso fuera de control, {esto es, que la media caiga fuera de los limites de
control), en este caso;

a. Evaluar la situacion buscando causas reales, detectarlas, clasificarlas.

b. Tomar medidas correctivas

¢. Verificar los resultados de las acciones (reduciendo constantemente los limites de
tolerancia)

6. Actualizar el diagrama de control en una base periédica, e incorporar los datos
recientes.

El diagrama de control para medias cae en dos categorias basadas en el tipo de medidas
de desarrollo. Un diagrama de control por variables (diagrama-X) registra medidas que
aceptan valores fraccionales, como el largo, el peso 0 el tiempo. Un diagrama de control
por atributos (diagrama-p ) registra datos discretos, tales como el nimero de defectos o
errores en porcentaje. La figura 4.4 muestra un diagrama de control para variables y
atributos.
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Figura 4.4 Diagrama de Control
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GARANTIA DEL SERVICIO

Cuando se compra un producto se espera una poéliza de garantia, que asegure su buen
funcionamiento, pero jpara garantizar un servicio? No es tan facil como el de un
producto. De acuerdo a Christopher Hart, quien escribe una garantia de servicio, toma
en cuenta cinco caracteristicas importantes:

1. Incondicional. La satisfaccion del cliente es incondicional, sin expectativas.

2. Facil de entender y comunicar. Los clientes deberian saber precisamente qué esperar
de una garantia en términos medibles y entendibles.

3. Significativo. La garantia deberia ser importante para el cliente tanto
financieramente como en términos del servicio y satisfaccion.

4. Facil acceso. Un cliente insatisfecho no deberia desquitarse llenando formas o
escribiendo cartas para hacer valida la garantia. Debemos facilitarle el proceso.

5. Facil de recibir. Las mejores garantias son las que se obtienen al momento, sin
contratiempos por lo que ofrecer una garantia depende de la voluntad al ofreceria.

Una garantia tiene obvios intereses en la mercadotecnia, en la que su verdadero motor
debe ser la satisfaccion permanente del cliente, quien al recordarnos hace la mejor
mercadotecnia, sin embargo, la garantia de servicios puede redefinir el significado de
los servicios para una industria, poniendo estandares de calidad. Una garantia de
servicios promueve adicionalmente efectividad organizacional en varios sentidos:

1. Enfoque en los clientes. Una garantia compromete a la compania a identificar y
satisfacer las expectativas del cliente.

2. Fijar estandares claros. Una garantia especifica y sin ambigliedades para el cliente,
también fija estandares claros para ta organizacion.

3. Retroalimentacion de garantias. El que los clientes reclamen las garantias, provee de
una informacion valiosa para el prestador del servicio o producto. Los clientes
insatisfechos ahora pueden ser vistos como generadores de ideas para la mejora
continua.

4. Proveer un entendimiento del sistema hacia el servicio. Antes de realizar la garantia,
se deben identificar los posibles puntos de falla y los limites dentro de los que puede
ser controlado.

5. Buscar la permanencia del cliente. Una garantia reduce el riesgo del cliente, hace

que sus expectativas sean explicitas, y crea una participaciéon de mercado reteniendo
a los clientes insatisfechos, que de otra forma se irian con la competencia.
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4.9 RECUPERACION DE LOS SERVICIOS

Como se muestra en figura 4.5 un cliente insatisfecho no es simplemente una pérdida
de ventas futuras, también influye en la reputacién futura de la empresa. La tabla 4.4,
contiene algunas estadisticas del comportamiento de los clientes insatisfechos que
sugiere que una pronta resolucion a la falla en el servicio es una manera importante de
crear clientes leales. Ya que los clientes participan en el proceso del servicio, un
empleado bien capacitado conoce las técnicas para cambiar un desastre potencial en un
cliente leal.

Una falla en el servicio puede ser cambiada para favorecer al cliente, capacitando a los
empleados con la idea de "hacer bien las cosas”.

APROXIMACIONES A LA RECUPERACION DE LOS SERVICIOS

Existen cuatro aproximaciones a la recuperacion de los servicios: el caso por caso, la
respuesta sistematica, la pronta intervencion, y los servicios sustitutos de las
aproximaciones a la recuperacion.

1. La aproximacion de caso por caso direcciona individualmente cada queja de los
clientes. Esta no tan cara aproximacion es facil de implementar, pero puede ser
casual. Las personas mas persistentes y agresivas, generalmente reciben respuestas
satisfactorias, mientras que los que son razonables no. La casualidad de estas
aproximaciones puede generar percepciones de injusticia. Debemos preparar al
personal para entender las molestias y erradicarlas.

2. La aproximacion de respuesta sistematica usa un protocolo para manejar las quejas
de los clientes. Es mas confiable que la aproximacion de caso por casc, ya que es
una respuesta planeada basada en la identificacion de puntos criticos de falla y
determinacion prioritaria de un criterio de recuperacion apropiado. Mientras que las
normas de respuesta sean continuamente actualizadas, esta aproximacion puede ser
muy benéfica porque ofrece una respuesta consistente y a tiempo, aqui la actitud
personal se ve regulada por el sistema.

3. La aproximacion de una pronta intervencion agrega otro componente a la
aproximacion de respuesta sistemdtica tratando de intervenir y reparar los
problemas del proceso del servicio lo mas rapido posible y en caso de ser posterior
al contacto también ofrece una excelente ventaja.

4, Una aproximacion alterna capitaliza la falla de la competencia para ganarle los
clientes dando un servicio sustituto de recuperacion, en funcion de su fatla.

0 op cit 4
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Buscar queiarse
directamente con la
compafiia

Ocurrencia
de la
Insatisfaccién

—> Si_n Acciéﬁ 3

Figura 4.5 Expresién de insatisfaccion

« El promedio de los negocios solo escucha al 4 por ciento de sus clientes insatisfechos
por sus productos o servicios. Del 96 por ciento de ellos no se preocupan por resarcir
los errores, 25 por ciento tienen graves problemas a futuro.,

o El 4 por ciento que cumple con el cliente permanece como proveedor por mds
tiempo que el otro 96 por ciento

o Cerca del 60 por ciento de las personas a las cuales les es resuelto su problema
permanecen como clientes y el 95 por ciento permanece como cliente si su problema
es resuelto rdpidamente. '

« Un cliente insatisfecho comentard entre 10 y 20 personas, sobre el problema que
tuvo.

» Un cliente al que se le resolvié la queja por la compaiiia rdpidamente le comentard
a cerca de 5 personas sobre su situacién

Tabla 4.4 Acuerdos verbales y retroalimentacion con el cliente
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ADMINISTRACION DEL FACTOR HUMANO

5.1 INTRODUCCION

Como se pudo observar en los capitulos anteriores los cambios ahora son mas frecuentes
y con una mayor velocidad, con una economia globalizada ligada al Internet, la
competencia es intensa. La velocidad de entrega, los costos o la calidad no son
elementos actuales que se consideran como ventaja competitiva en el mercado actual.
Los clientes solicitan acceso inmediato a productos y servicios de alta calidad a un
precio razonable. Por esto los directivos actuales tienen el reto de crear ciclos de
entrega y productos de calidad a una velocidad que sea en tiempo real y hacerlo de una
manera ética, honesta, con principios y valores. Sin importar el tamafo o el propodsito de
la organizacion o el tipo de tecnologia involucrada, las personas son el comun
denominador para enfrentar estos retos. El éxito o falla dependerad de la habilidad de
atraer, desarrollar, retener y motivar de diferentes formas a las personas adecuadas y
de acuerdo a sus habilidades. Es importante tener un amplio conocimiento del factor
humano, ya que conduce y dirige todas las acciones de las organizaciones para conocer
la ventaja competitiva de una organizacion.

El proposito de este capitulo es el de ayudar de una manera sencilla a entender y
conocer el comportamiento de las personas y la manera de administrar el factor humano
con algunas herramientas y conceptos.

El capitulo se encuentra dividido en cinco partes. En la primera seccion se menciona el
papel de los directores y administradores dentro de una organizacion, su
comportamiento y lo que la gente espera de ellos.

En la segunda seccién se mencionan los elementos que deben ser controlados y
administrados desde el punto de vista del factor humano.

En la tercera seccion se menciona y describe a la creatividad como elemento esencial de
desarrollo de crecimiento de las personas y organizaciones.

La cuarta parte desarrolla una serie de elementos que pueden ser considerados para que
las organizaciones puedan ser exitosas.

Finalmente la quinta parte menciona a la gestion del factor humano como parte
importante de todas las organizaciones.

5.2 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL, ORGANIZACIONES ENFOCADAS EN LAS
PERSONAS

Las personas siempre han sido la llave del éxito de las economias, se ha demostrado que
companias que centran sus practicas en su personal estan asociadas con altos ingresos y
utilidades y una baja rotacion de personal. Se ha observado también que en las
compaiiias exitosas se encuentran siete principios centrales:
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"

Seguridad en el empleo (eliminar el temor a despidos)

Contratacion cuidadosa (cuidar que encajen con la cultura de la empresa)
Dar poder a las personas (con descentralizacion y equipos autodirigidos)
Sueldos competitivos y decorosos

Capacitacion

Menor énfasis en el status (construir la palabra nosotros)

Construccion de la confianza

NOGAWN =

Estos factores son un paquete que debe de ser construido, instalado y distribuido de una
manera sistematica no por piezas o pedazos. El lado oscuro de esta aproximacion es la
de los gerentes que actllan contrariamente a lo que dicen sobre considerar a las
personas como su principal activo, esto por querer considerar las utilidades a corto
plazo, ya que consideran que el tener un largo plazo a las personas es un gasto y no una
inversion. También los despidos excesivos, cuando los empresarios ven a los empleados
como un costo en lugar de un activo, desgasta la confianza, el compromiso y la lealtad.

El que las personas no se enfoquen en su personal es una perdida tragica tanto para la
sociedad como para las economias, teniendo implicaciones éticas, por lo que se debe de
aceptar el reto de hacerlo mejor en bienestar de las personas. La figura 5.1°* muestra un
ciclo de mejora continua que involucra a las personas, los productos, los procesos y la
productividad. El modelo de las 4 P’s se enfoca basicamente en la administracién de las
personas.

5.3 DIRECTORES Y ADMINISTRADORES

De una manera u otra los administradores o gerentes se encuentran siempre presentes
en todas las organizaciones. Desde el punto de vista del comportamiento organizacional
se puede definir a la administracion como "El proceso de trabajar con y a través de
otros”. Los directores actuales deben prever activa y creativamente de una manera
ética y sensible, y ser jugadores de equipo fortalecidos por el deseo y apoyo de otros
que son dirigidos por los mismos intereses. El trabajo de los directores es importante y
vital para la sociedad, ya que son ellos los que determinan si las instituciones sociales y
privadas sirven de una manera coherente y bien realizada o solo es un desperdicio de
talentos y recursos.

Se han realizado diversos intentos por mostrar una imagen sobre lo que hacen y/o
deberian hacer los directores, obteniéndose perfiles de las habilidades que deben de
tener enfocandose en once categorias ( Ver tabla 5.1%*).

Las categorias proveen de tres observaciones socbre el comportamiento:

1.  El negociar o tratar efectivamente con las personas es lo que caracteriza
esencialmente la direccion. Las habilidades de los directivos constituyen el
compromiso, meta, creacion, retroalimentacion, recompensa y logros, del ciclo
total de la interaccion humana en cada momento,

# Kreitner Robert et al. “Organizational Behavior” 5 ed McGrawHill/Irwin 2801
* Op cit 28
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2. Los directivos con el alto dominio de las habilidades tienden a mejorar el
comportamiento por cada una de sus unidades de negocios, asi como a mantener la
moral de los empleados mas alta que aquellos directivos sin el dominio de sus
habilidades.

3. Los directivos efectivos no tienen diferencias significativas entre ellos.

Personas

Desarrollo de habilidades

Muotivacion

Trabajo en equipo

Desarrello personal y aprendizaje
Disposicion y adaptacion al cambio
Incrementar la responsabilidad personal
Mayor auto direccion

Reduccidn del estrés

Productos
s Mayor satisfaccion de! eliente
»  Megjor calidad de los bienes y
servicios

Figura 5.1 Las 4 P’s del ciclo de mejora continua
EL DIRECTIVO DEL SIGLO XXI

En la actualidad el mundo se encuentra inmerso en una gran cantidad de cambios
permanentes, las organizaciones se encuentran en un proceso de reestructuracion siendo
redisenadas para ofrecer una repuesta mas rapida, una mayor eficiencia y flexibilidad.
Los equipos individuales son paulatinamente desplazados, la direccion controlada y
ordenada se encuentra otorgando participacion y fortaleza a las organizaciones. Los
lideres con un egocentrismo alto estan siendo remplazados por los lideres enfocados en
el cliente interno y externo, ya que actualmente mas empresas tienen a sus empleados
como clientes internos de la empresa, todo esto crea una vision diferente de los nuevos
directivos de las empresas del siglo XXI. La tabla 5.2 muestra las diferencias entre los
directivos anteriores y los actuales,
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Aclara las metas y objetivos para todos tos involucrados

Fortalece la participacién hacia una mayor comunicacion y propuestas

Planea y organiza

Responder las preguntas relacionadas con la organizacion basado en su
experiencia técnica y administrativa '

Facilita el trabajo por medio de equipos, construye, capacita, dirige y apoya
Retroalimentacion honesta y constructiva

Mantiene las cosas en movimiento confiando en los calendarios, las fechas limite y
los ayudantes de recordatorios

8 Controla los detalles sin ser dominante

9 Presiona de manera comprensiva para cumplir con las metas

10 |Fortalece y delega las tareas a otros mientras mantiene un compromlso y una
visién clara sobre las metas

11 Reconoce el buen comportamiento con recompensas y fortalecimiento positivo

BN -

~ o

Tabla 5.1: Habilidades de los directores efectivos.

5.4 ADMINISTRACION Y CONTROL

La administraciéon puede ser definida de diferentes maneras de las cuales todas se
relacionan con el proceso de organizar los recursos vy dirigir las actividades con el
proposito de alcanzar los objetivos organizacionales, un resumen de esta definicion es la
siguiente: “es el proceso de integrar los recursos y tareas hacia la realizacion de las
tareas organizacionales”*

EFECTOS DEL CONTROL DE LA ADMINISTRACION EN EL COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

El control de la administracion envuelve a los directivos a tomar acciones que aseguren
que los empleados de la organizacion hagan lo que es mejor para la empresa. Esta es
una funcién importante debido a que son las personas las que hacen que las cosas pasen.
Los controles son necesarios para proteger contra las posibilidades de que las personas
hagan algo que la organizacion no quiere que hagan o fallen en algo que deben hacer,
esto lleva a pensar en los costos por controles, pero sin referirse a las personas como
cosas, ya que los costos no se controlan ellos mismos, sino por las personas

Esta orientacion organizacional es un area que nos lleva a observar que el aspecto
crucial de cualquier sistema de control es en efecto el comportamiento. Los sistemas
deben ser disefados de tal manera que auxilien, orienten y motiven a los directores a
tomar decisiones y actlen de una manera consistente con los objetivos de la
organizacion,

La figura 5.2 muestra el ob]etwo del desarrollo organizacional a través de la mejora
continua.

% Merchant Kenneth A. "Modern Management control systems” Prentice Hall 2001

% op cit 30

70




CAPITULO 5 ADMINISTRACION DEL FACTOR HUMAND
Directores anteriores Directores siglo XXI
Funcion primaria Dador de ordenes, Facilitador, miembro de un

privitegiador de las elites,
manipulador, controlador

equipo, intercesor,
patrocinador y preparador,

Conocimiento y
aprendizaje

Aprendizaje periodico,
solamente especialistas

Aprendizaje continuo en
diferentes periodos, | -
conocimiento.general con
varias especialidades.

Criterio de compensacion

Tiempo, esfuerzo, trabajo

Habilidades, resulta.do.s "

Orientacion cultural

Monolingtie, Monocultural

Multicultural, varios
lenguajes

Fuente primaria o
influencia

Autoridad formal

Conocimiento (técnico e
interpersonal)

Vision de las personas

Problema potencial

| Recurso primario

Modelo de comunicacion
primaria

Vertical

Multidireccional

Estilo de toma de
decisiones

Entradas limitadas para
decisiones individuales

Amplia base para las
decisiones conjuntas

Consideraciones éticas

Pensamiento posterior

Premeditacion

Naturaleza de las
relaciones interpersonales

Competitivo (ganar-perder)

Cooperativo (ganar-ganar)

Manejo del poder y de la
informacion

Acumulamiento y acceso
restringido

Compartir y amplio acceso

Aproximacion al cambio

Resistencia

Facilitar

Tabla 5.2: Evolucion y caracteristicas de los directores del siglo XXI

CAUSAS DE PROBLEMAS EN EL CONTROL DE LA ADMINISTRACION

Las causas por las que son necesarios los controles pueden ser clasificados en tres: falta
de direccion, problemas de actitud y limitaciones personales.

Falta de direccion

El comportamiento de algunas personas es pobre por el simple hecho de que no saben
que es lo que la organizacion quiere de ellos. Cuando esta falta de direccion ocurre la
posibilidad de que el comportamiento deseado ocurra es obviamente pequeiia, es por
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esto que los sistemas de control deben envolver a los empleados informando a los
mismos sobre cémo pueden maximizar sus contribuciones en los objetivos de la
organizacion.

Figura 5. 2: Modelos para alcanzar los objetivos organizacionales

Probiemas de actitud

Aun en las organizaciones en las que los individuos tienen un claro entendimiento sobre
lo que se espera que hagan, algunos de ellos eligen no comportarse como la empresa lo
desea por problemas de actitud. Los problemas de actitud son comunes, ya que los
objetivos de las personas no son en muchas ocasiones los mismos que los de las
empresas, ya que cada uno tiene sus propios intereses.

Muchas veces los empleados actian en funcion de sus intereses personales a expensas de
los de la organizacion. Ciertos estudios muestran en algunas industrias como los
empleados se encuentran muchas veces en actividades que no son productivas para la
empresa, como descansos excesivos o actividades diferentes de la empresa.

Limitaciones personales
El problema del comportamiento organizacional en cuanto a las limitaciones ocurre

cuando las personas pueden estar altamente motivadas pero se encuentran con
limitaciones personales. Algunas de estas limitaciones son especificas a cada persona,
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como pueden ser la capacitacion, la experiencia o el conocimiento de las tareas a
realizar.

5.5 CREATIVIDAD

Una de las fuerzas mas poderosas que impulsan y transforman a las sociedades modernas
es el espiritu empresarial. A veces es posible trazar la ruta del desarrollo desde- unos
comienzos mindsculos hasta una red vasta y poderosa. McDonalds::empezo como un
puesto de comida rapida para los obreros que salian de una fabrica. (algo asi £oma una, .

taqueria en una esquina de un barrio), y ahora se ha convertido en un imperio de 16, DOO

restaurantes en cuarenta naciones.
Delta Airtines empezé en 1930 como un equipo de avioncitos para fumigar, y ahora es
una de las lineas con una cobertura de nivel mundial.

El concepto mismo de empresa incluye la creatividad. Empresa viene de emprender, y
emprender traduce las palabras latinas inter + prehéndere, y en rigor significa "ir a
atrapar algo entre...” Conlleva las ideas de accion, audacia, aventura, imaginacion,
ambicién, novedad, futuro, salto hacia delante, necesariamente la empresa va enlazada
con la creatividad en una era de cambios acelerados; cuando el futuro impera mas que
el pasado, y cuando vivimos mas un cambio de época que una época de cambios.

Por su naturaleza misma, la competencia requiere competitividad, y ésta exige
creatividad.

En los Ultimos afas se ha puesto mucho énfasis en que la competencia exige calidad y
han aparecido varias obras sobre el tema de la calidad en el servicio.

El progreso y la ventaja competitiva no solo consiste en hacer mejor, diferentes y
superiores a las que habia con anterioridad, sino en dejar de hacer eso y hacer otro tipo
de cosas.

Durante la vida de las empresas se pueden identificar varias fases:

1%, Fase: Corresponde a los inicios de la empresa, donde predomina el sentido de
innovacion y originalidad; y es obvio que alli se requiere de mucha creatividad.

2°. Fase: La de consolidacion, donde mas que pensar en cosas nuevas, se trata de
afirmar y madurar lo que se fundo; es el tiempo de los reglamentos y de los controles; se
necesita que los procesos y los productos vayan mejorando hasta dar lo mejor de si. En
esta etapa el enfoque de administracién prevalece sobre el de innovacion.

3%, Fase: Se presenfa cuando ya se saco lo mejor de la tecnologia en cuestion y se
empieza a sentir estancamiento; hay que buscar nuevos derroteros; se llega a una
ruptura y a un nuevo inicio.

- En la segunda fase predomina el enfoque al producto. En las fases primera y tercera, las
de la libertad creativa y de la proyeccion al futuro por construir, donde los procesos
mismos llevan a destacar los enfoques al cliente y a sus necesidades cambiantes, y
donde es mas sentida y evidente la parte de la creatividad. Para poder dar servicios de
altura se suponen las cualidades tipicas de la creatividad: imaginacién, fantasia,
audacia, rebeldia, voluntad de romper paradigmas, originalidad, curiosidad,
pensamiento lateral, entusiasmo. Conviene conocer las lineas generales de la planeacion
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estratégica y de la teorfa de la transformacion, y colocarse firmemente sobre sus tres
pilares:

1 Enfoque al futuro, En el mundo laboral, el futuro debe jalar, y no el pasado
empujar. Para liberarse de las ataduras del pasado, se visualiza el futuro deseado y
se traza el plan que conduce a él.

2 Enfoque de sistemas. Todo va relacionado con todo; se requiere tener siempre
.presente la interdependencia e interconexion de todos los elementos y aspectos del
_servicio. '

-3 " Voluntad explicita de creatividad e innovacion, porque es tan fuerte el peso de la
inercia que si no se navega contra corriente, se sucumbe a ella. No hay que tener
miedo a cambios muy revolucionarios, que ya se mencionan y flotan en el aire.

Si la elaboracion de productos es terreno fértil para la creatividad, mas lo es la
prestacion de servicios, porque las necesidades humanas estan en un continuo devenir:
para cada cliente, en cada momento, la satisfaccion de sus necesidades requiere una
accion.

La creatividad empresarial exige la accion creativa de cada individuo y cada
departamento, de cada puesto; de todos y cada uno se pide un esfuerzo por aprender y
practicar la sinergia para inventar e innovar.

LA CREATIVIDAD EN EL SERVICIO COMO VARIABLE DE DESARROLLO

El servicio debe ser, principalmente, flexible y creativo, enfocado a resolver las
necesidades del cliente mediante el esfuerzo sincero y la adaptabilidad de las reglas a
las situaciones. El servicio es, ante todo, un encuentro entre dos personas, comunicacion
de alto nivel. La automatizacién y la tecnologia, si no estan orientadas al cliente y a los
empleados, puede ser el peor enemigo del servicio. Por ejemplo, en un banco es facil
convencer a un empleado de un error en un estado de cuenta, pero no a una
computadora

La creatividad es la capacidad de generar ideas nuevas.

;Donde se tocan estos dos conceptos, servicio y creatividad? Hay una carrera por ofrecer
valor agregado para diferenciarse de la competencia. El cliente es cada vez mas
exigente, ha descubierto que tiene el poder de seleccionar y si no se le da lo que quiere
va y lo compra en otro lugar. El cliente demanda algo nuevo ademas de la calidad del
producto. Si mi producto es muy similar al de mi competidor debo darle un valor
agregado original que genere interés en el cliente, que haga que el cliente regrese, y la
creatividad produce nuevas cosas, nuevos conceptos, nuevos enfoques que permiten
hacerlo realidad.

De la misma manera, el cliente pide, esencialmente, la solucién a un problema, la
satisfaccion de una necesidad, solo compra cuando encuentra algo valioso que merece
un desembolso de dinero, la creatividad esta en producir bienes o servicios que con ese
valor agregado satisfagan sus necesidades.
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La estrategia tradicional ha sido "sorprender al cliente”, pero no sorprenderto con un
producto de mala calidad ni con una promesa incumplida, ni con la informalidad o la
desorganizacion, se trata, si, de sorprenderlo, pero ofreciéndole cosas nuevas y valiosas.

La creatividad no debe chocar con la organizacion y la eficiencia, se debe aprender a
manejar las fortalezas de las empresas con inteligencia, contando con la creatividad
innata y por el otro lado el gusto por servir siendo generosos y hospitalarios por
naturaleza, dandole importancia a la persona sobre todo lo demas, ya que los clientes y
los empleados son, ante todo, personas y nuestro principal valor.

Una empresa es creativa si su gente lo es, y la gente es creativa cuando la dejan serlo y
le otorgan los medios para serlo. Si el ambiente interno de nuestras empresas es rigido y
autocrata, no se perdona el error y consecuentemente no se facilita la creatividad ni la
innovacion.

Los circulos de calidad han fracasado en México por dos razones: por un lado, no
sabemos trabajar en equipo, y por el otro, los jefes son muy resistentes para aceptar
ideas de los subalterncs, se ponen barreras a la creatividad dado que ésta hace al
empleado critico y esto rompe el statu quo de la organizacion, se quieren empleados
que sean agresivos hacia afuera y sumisos hacia adentro, se quiere que sean
presionadores ante clientes, subalternos y proveedores, pero que no se les ocurra ser
presionadores con su propia empresa. Se tienen jefes donde la Unica creatividad es la de
ellos, mientras el jefe le tenga miedo a la creatividad del empleado, éste le tendra
miedo al error. La creatividad es como la luz que todo lo ilumina y eso suena
revolucionario y peligroso.

COMO GENERAR CREATIVIDAD POSITIVA EN LA EMPRESA

Si se parte de que la creatividad facilita el buen servicio, se puede concluir igualmente
que la falta de creatividad lo obstaculiza. El empleado despachador, que se limita a dar
mas de lo mismo, es consecuencia natural de un medio inhibidor y desmotivante.
Necesitamos empresas mas flexibles abiertas al aprendizaje, que pongan atencion a sus
mercados y sean sensibles al cambio y orientadas hacia el servicio. Para esto es
necesario hacer muchos cambios internos que se generan en la mentalidad de los
lideres.

Un ambiente creativo es la resultante de:

¢ Excelente comunicacion honesta y abierta entre las areas.

» Empleados y areas no aisladas del resto de la organizacion.

* Ambiente de productividad, logro y satisfaccion basadas en los hechos.

e Ambiente sano donde las criticas son aceptadas.

¢ Un sistema que permita que las quejas y sugerencias sean escuchadas, evaluadas y
respondidas al nivel que les corresponda.

¢ Un ambiente donde el error no se castiga.
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» Un ambiente de aprendizaje continuo (formal e informal).

« Un ambiente donde hay flexibilidad en la aplicacion de los procedimientos.

5.6 FACTORES DE EXITO DE UNA ORGANIZACION

Los factores que contribuyen al éxito se basan en el liderazgo, la informacién, la
preparacion, la organizacion, la comunicacion, la motivacién y la ejecucion, siendo el
liderazgo positivo y participativo uno de los principales factores para que se puedan
lograr todas las anteriores,

La idea central del éxito es que la competencia se gana por las organizaciones o
personas que tiene primero la ventaja competitiva y que en segundo lugar cometen
menos errores. La ventaja competitiva puede ser provista por diferentes elementos
como son la fuerza laboral, una posicién superior, una ejecucion superior e innovacion.
El director debe desarrollar el caracter a través del tiempo y crear una ventaja
estratégica. El caracter es la base del lider, ya que las personas con un caracter definido
llegan a ser lideres, pero este no se da de {a noche a la mafnana, éste se da con el
transcurso del tiempo y en periodos a veces muy largos. Para poder lograr el éxito el
director conoce administra y maneja la informacion, no se pueda dar el lujo de cometer
muchos errores es paciente y es inescrutable, a la vez que abierto y comprensivo.

ORGANIZACIONES MODELO

Una organizacion modelo tiene tres caracteristicas y son las siguientes: primero es que
existen para servir y por un propdsito definido, segundo, son centradas en la informacion
y tercero son completamente flexibles y adaptables, ya que si se quiere sobrevivir es
necesario esta flexibilidad y poder de adaptacion en respuesta a los cambios.

Las organizaciones estan constituidas por varios elementos como los clientes, los
empleados, los accionistas, los proveedores y todo aquel que tenga contacto con la
organizacion, los elementos individuales incluyen los asociados, los superiores, los
clientes, los consejeros la familia y los amigos, con lo cual, como se ha mencionado, los
elementos de las organizaciones estan formadas por individuos.

Algunos principios que deben ser considerados por las organizaciones son:

1. Aprender a competir

2. Mostrar el camino

3. Hacer lo correcto

4. Conocer los hechos

5. Esperar lo peor y lo mejor

6. Medir el tiempo

7. Crear interrelaciones.

8. Hacerlo mejor

9. Jalar todos juntos

10. Mantener la incertidumbre a la competencia sobre lo que se esta haciendo.

Los elementos para desarroltar una buena organizacion son:
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1. Planear: Es esencial que las acciones sean planeadas y ejecutadas apropiadamente
considerando los factores de caracter, estructura, liderazgo e informacion.

2. Acciones competitivas: Estas se deben apoyar con recursos personales y
organizacionales, lo mas importante de estos recursos es que sean creativos y
comprometidos.

3. Estrategia competitiva: En general es mucho mejor el tener el dominio de toda una
organizacion o mercado ofreciendo un servicio superior e innovador en lugar de tener
tacticas destructivas, ya sean internas o externas incluyendo a los competidores.

4. Posicionamiento: En lugares y formas en las cuales puedan sobrevivir esperando las
oportunidades adecuadas para poder actuar.

5. Oportunidades; Buscar las mas adecuadas en el momento que permitan tener una
ventaja competitiva. '

6. Control: Aquellos que estan preparados para el cambio y tienen en sus manos el
manejo de las diferentes situaciones que se presentan.

7. Administrar: Reunir todos sus recursos organizarlos cuidadosamente y tenerlos bajo
control.

8. Flexibilidad: Debe ser lo suficientemente capaz de poder cambiar en cualquier
momento.

9. Maniobrabilidad: Moverse alrededor de los obstaculos y dificultades en lugar de
querer atravesarlos, para esto hay que conocer a las personas, organizarlas,
capacitarlas y equiparlas.

10. Inteligencia: Es la parte importante para poder tener una buena toma de decisiones
con criterio y con paciencia,

El CAMBIO

El cambio es una parte importante en las filosofias de todas las culturas, se considera
que todo se mueve y nada permanece estatico, por lo que es indispensable tener un
conacimiento real y practico sobre los fendmenos que suceden actualmente en las
organizaciones y los mercados, ya que el cambio en la actualidad es de una manera mas
acelerada que en otras épocas. Antes el cambio era lento, gradual, predecible,
manejable, actualmente se considera que es rapido, poco predecible y dificil de
manejar.

Se viven épocas de grandes cambios donde todo se mueve y realiza en tiempo real, las
relaciones son uno a uno, las iteraciones con el cliente son cada vez mas frecuentes y
esto hace posible todas las transacciones, en donde la creacion de la rigueza se modifica
a un ritmo mas acelerado, también se deben de considerar a los cambios bruscos ya que
no existen patrones determinados como anteriormente, donde la velocidad era conocida
con un mismo ritmo, con cambios normales y predecibles, ahora son turbulentos con
mucha aceleracion y a diferentes frecuencias y ritmos. Podemos considerar tres etapas
en el fenomeno del cambio que son: la final, la neutral y la inicial.
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En la etapa final dejamos algo estable, ya que es un periodo que se encuentra seguro y
en donde nos da miedo cambiar el paradigma de hacer o no hacer lo cual se vuelve en
ocasiones dificil de aceptar ya que se considera que eran buenos tiempos y que no se
sabe qué va a pasar pero se debe de aceptar que ese tiempo no volvera.

El cambio en la etapa neutral se encuentra suspendido, indeciso, desconectado, donde
se vive aceptando la ambigliedad, es una época de incertidumbre.

Y finalmente la etapa inicial donde se debe hurgar en el propio futuro y aceptar que los
gue cambian somaos nosotros.

Para poder realizar las etapas en el proceso es necesario un proceso de aprendizaje y
como todo proceso es necesario tener una mente abierta donde se debe uno someter a
nuevos conocimientos y experiencias, modificando las conductas y por ende obtener
mejores resultados

Se debe de considerar al cambio como oportunidades de:

Reto

Crecimiento

Innovacion

Decidir y actuar a nivel personal y siendo muy profesionales

JQUE ES UN PROFESIONAL?

No es un titulo que a uno le confieren, es un reconocimiento que los demas le otorgan y
contiene las siguientes caracteristicas:

e Es humilde, se mueve por conviccion, se antepone a otros sobre la accion personal,
no busca el reconocimiento.

e Busca la solucion del problema del cliente

¢ Se involucra apasionadamente en lo que hace

e No compromete principios ni valores

e Tiene orgullo en su trabajo, compromiso con la calidad
e Busca responsabilidad

s Anticipa toma iniciativas

o Cumple fechas limites

¢ Seinvolucra

¢ Sabe escuchar

e Aprende a entender y a pensar como sus clientes

Es un hombre de equipo

o Digno de confianza

* Honesto, confiable, leal

¢ Abierto a criticas acerca de como mejorar

;Qué podemos aprender de las mejores empresas de profesionales?, ;Qué tienen en
comun? '

e Atraen a los individuos mas capaces
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» Son consideradas en sus respectivos sectores como las mejores.
» La forma en que son administradas es bastante similar, se puede identificar un
modelo

Flementos del modelo

1 Identificacion con la institucion

2 Enfasis en el trabajo en equipo

3 Identidad, “espiritu en los profesionales”
4 Trabajo inteligente y consistente

5 Servicio al cliente como mision

Enfasis en el trabajo en equipo

Los profesionales con un ego muy grande pueden tener una influencia negativa para la
institucion por esta razon se debe evitar de forma estudiada la mentalidad de estrella,
fomentando que los clientes lo sean de la empresa no del profesional. La forma de
trabajar y de enfrentarse con los problemas se apoya en la cooperacion entre las partes
y el trabajo continuo por lo que el equipo debe comportarse de forma natural para
ofrecer el servicio al cliente, es decir, como el lugar de crecimiento personal y donde se
evalla el trabajo de las personas potenciando el sentido de la mision para lo cual se
considera que:

1 En esta vida uno esta para algo
Ese algo es servicio
3 Los profesionales se enfocan a:

a Servicio (al cliente)
b Exito (resultados acorde a los requisitos)
¢ Satisfaccion (personal)

4 Jerarquia de valores ;Qué es lo primero?
5 Filosofia de la institucion

5.7 GESTION DEL FACTOR HUMANO

Es muy importante poder tener acuerdos y una manera clara en la que se debe gestionar
los recursos humanos de una empresa por lo que existen varios criterios a considerar en
la relacion de todos los elementos de la organizacién como son:

Seleccion

Formacion

Rotacion
Compensacion
Comunicacion
Asignacién de trabajos
Direccion

SN U W=
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CAPITULO S ADMINISTRACION DEL FACTOR HUMANO

1 Seleccion

Es la clave para evitar errores a futuro en las empresas u organizaciones la seleccién
debe de ser cuidadosa, con los perfiles adecuados de contratacion se buscan personas
gue hagan bien las cosas en la vida que sean integros para lo cual se toma en cuenta:

Madurez emocional; estabilidad perscnal
Energia

Capacidad de entenderse con los demas

Deseo de ayudar a los demas

Honestidad profesional y personal

Creatividad

Ganas de triunfar

Habilidad para perseguir (crear) oportunidades
Capacidad intelectual para conceptuar unas metas y generar, a partir de alli, un
empefio muy enfocado

10 Alguien que se encuentra a gusto en su trabajo

Nele B NI o BN S ) RN R OV RY LN BN

2 Formacion

Se debe dar importancia a la formacion invirtiendo en activos profesionales, ya que la
formacion sirve para distintos propositos como son:

¢ Afnadir conocimientos y habilidades
* Socializacidon, romper barreras
+ Facilitar proceso

Se considera a la capacidad de formacion y seleccién como el elemento clave para
crecer mas. En principio a las cabezas se les forma (hace) en la casa, no se les compra
afuera

3 Rotacion

Se debe buscar perder poca gente, ya que una alta rotacidén en las empresas dafa de
manera significativa su calidad y su rendimiento

4 Compensacion

El sistema retributivo debe ser honestamente calculado en funcion de las habilidades,
conocimientos y retos que el puesto requiere.

El proceso de asignacion de bonos tiene elevados indices de subjetividad se debe
procurar medir la contribucion global que se ha hecho a la empresa, un fuerte incentivo
economico es el de hacer socios de la compaiia a los empleados

5 Comunicacion

La comunicacion debe ser abierta, ideada para contribuir a crear un espiritu de equipo e
integracion, se requiere tener a la gente informada. Las reuniones deben ser frecuentes,
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bien dirigidas y bien aceptadas comunicando todo aquello que es relevante para la
buena gestion del negocio.

6 Asignacion de trabajos

Se debe dar enorme importancia a la decision en si y en como se toma y se comunica, ya
que esta influye en la satisfaccién del cliente y afecta la rentabilidad de los proyectos,
también tienen un efecto muy claro en la entrega y satisfaccion profesional de los
empleados, ya que esta es una decisidn que afecta criticamente al desarrollo individual
de la organizacion.

Se deben de constituir equipos para los proyectos para poder tener diferentes visiones y
asignar tareas a cada uno de los integrantes de una manera balanceada y concisa.

La distribucion de las tareas influenciara directamente en la calidad del servicio ademas
de una distribucién de tareas se debe distribuir el servicio de manera confiable, practica
y rapida.

Una correcta asignacion de tareas junto con la distribucion y capacitacion son un
excelente medio para aumentar el capital humano, ademas es importante que los
directivos evallen el trabajo de los empleados, para poder incentivar o buscar puntos
criticos y de

7 Direccion

Se debe de buscar tener un estilo propio de direccién no buscando copiar patrones
establecidos, ya que cada persona y organizacion son diferentes, sin embargo, un punto
de comln acuerdo es que debe ser “Constructor” de consensos” se sienten honrados y
orgutlosos de su labor y su papel dentro de la organizacién.

Los directivos deben de ser grandes lideres con egos muy domados sin que su posicién o
estatus los haga sentirse seres superiores. Deben ser excelentes comunicadores, sobre lo
que esta pasando, lo que quieren y sobre todo de los valores de la organizacion y la
visién y mision de esta siempre. Un buen directivo no teme a consultar antes de decidir.
Por estas razones suelen estar un periodo largo al frente de la empresa.

No abusan de simbotismos: supresion de status entre niveles de empleados y buscan que
exista respeto coordinacion y rotacion entre los departamentos,

Invierten en el futuro de la empresa con proyectos de investigacion que sean éticos y
amplien las oportunidades.

Son selectivos al momento de entrar y buscar nuevos negocios. No temen al cambio y a
abrir caminos nuevos. :

Tienen una base de clientes mas homogénea. Solo toman trabajos en los cuales la
contribucion al cliente esté muy por encima de lo que se cobre.
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ANEXO A RAZONES FINANCIERAS Y BALANCED SCORE CARD

A1 INTRODUCCION

Se deben de contar con ciertas medidas de desempeio financiero o de productividad
para verificar el buen funcionamiento de las organizaciones y demostrar si estan siendo
rentables.

El objetivo de este anexo es el de mostrar como se pueden emplear ciertas razones
financieras para proveer informacién sobre algunas areas en el comportamiento
financiero y de desempeiio en el mercado de la organizacién.

A2 SOLVENCIA A CORTO PLAZO*

Las razones de solvencia a corto plazo miden la habilidad de las empresas para cumplir
con sus obligaciones financieras recurrentes (esto es pago de facturas). Una empresa
debe tener el efectivo necesario para poder cumplir con sus obligaciones financieras y
asi evitar un desastre financiero. La liquidez y solvencia a corto plazo es asociado con el
capital de trabajo requerido para poder operar. Algunas de las razones financieras
empleadas son:

Razén de circulante

Para encontrar la razén de circulante hay que dividir el total de los activos entre el total
de los pasivos circulantes.

.. Activocirculante
Razon circulante ———————

Pasivo circulante

Si una empresa tiene dificultades financieras no estara en posibilidades de poder pagar
sus deudas en tiempo o necesitara extender su crédito

Prueba Acida

La razén rapida o prueba acida es realizada de la resta de los inventarios de los activos
circulante y dividiendo la diferencia {llamada activos rapidos) por la deuda a corto
plazo

. Activo circulante
Prueba rapida=—"————
Pasivo circulanie

7 cfr Ross Stephen A. Et al. "Corporate Finance” 5 ed McGrawHill/ Irwin 1999
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. . Efecti
Razon efectivo = cetivo

Pasivo circulante

A3 USO DE ACTIVOS *

Las razones de activos estan construidos para poder medir que tan efectivamente estan
siendo manejados los activos de la empresa. El nivel de inversion de una empresa en
activos depende de varios factores, como por ejemplo jcual es el nivel apropiado de
inversion en activos de la empresa?. Un punto logico para hacer las diferentes
comparaciones es partir de la comparacion de los activos con las ventas del afio, la idea
es encontrar que tan efectivamente estan siendo empleados los activos para generar
ventas.

Rotacion de activos fijos

La rotacion de activos fijos se determina dividiendo el total de ventas para el periodo
contable entre el total de activos fijos.

. . . Ventas
Rotacion activos fijos=

Activos fijos

Rotacién de activos totales

La rotacidn de activos totales se determina dividiendo el total de ventas para el periodo
contable entre el total de activos.

Ventas

Rotacién activos totales=-———————
Activos totales
Rotacion de cobros

La razon de rotacion de cobros es calculada dividiendo las ventas entre las cuentas por
cobrar promedio en el periodo

Ventas

Rotacion de cobros =
Cuentas por cobrar

Dias de recuperacion de cobros.

Considerando el nimero de dias del afio en 365y dividiéndole entre la razén de rotacién
de cobros se obtienen los dias de recuperacién de cobros.

* oft Ross Stephen A. Et al. "Corporate Finance” 5 ed McGrawHill/Irwin 1999
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365
Rotacion de cobros

Dias recuperacion de cobros =

Rotacion de inventarios

La razon de inventarios es calculado dividiendo el costo de los bienes vendidos entre el
inventario promedio vendido, debido a que el inventario se encuentra siempre en
términos de los costos historicos éste debe ser dividido entre el costo de los bienes.

Costo de bienes vendidos

Rotacién de inventarios = -
Inventario

Dias en inventario

El nimero de dias en el afio (365) dividido entre la razon de rotacion de inventarios nos
da la razén de dias en inventario.

365
Rotacién de inventarios

Diasen inventaric=

A4 APALANCAMIENTO FINANCIERO™

El apalancamiento financiero estd relacionado con el nivel de endeudamiento de la
empresa. Mide el apalancamiento con herramientas que ayudan a determinar si la
empresa fallaria en sus obligaciones de pagos. La mayor deuda de la empresa y la
probabilidad de no poder cumplir con sus obligaciones contractuales, en otras palabras
una gran deuda puede llevar a un alta probabilidad de insolvencia y un desastre
financiero.

Por el otro lado la deuda es una importante forma de financiamiento y provee de una
ventaja significativa en cuanto al pago de impuestos, ya que el pago de intereses es
deducible.

Razon de deuda total

La razén de deuda total es calculada dividiendo la deuda total entre el nimero de
activos totales. También existen otras razones de deuda y un multiplicador del capital

Deuda Totalw
Activos totales

Razdn de deuda total =

, Deuda total
Razon de deuda total a capital = Jy—a—o—ﬁ——
Capital contable

3 cfr Ross Stephen A, Et al. "Corporate Finance” 5 ed McGrawHill/ Irwin 1999
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Activostotales

Factor multiplicador de capital = -
_ Capital contable

Las razones de deuda proveen informacion acerca de la proteccion de los acreedores de
la insolvencia y la habilidad de las empresas para obtener financiamiento adicional para
poder tener oportunidades de inversion.

Razon sobre el interés devengado
La razon sobre el interés devengado es calculado dividiendo la utilidad operativa entre

los intereses. El objetivo de esta razén es el de enfocar a la empresa en generar
suficiente ingreso para cubrir el gasto de los intereses.

Utilidad operativa (EBIT)
Intercs

Razén sobre elint erés devengado=

A5 RAZON DE UTILIDAD*

Este es uno de los atributos mas complicados de una empresa en cuanto a su
conceptualizacion y medida de su utilidad. En un sentido general las utilidades contables
son la diferencia entre los ingresos y los costos. El problema conceptual de la
rentabilidad de las utilidad es que no nos dan un marco de referencia sobre si una
empresa es rentable o no.

Margen de utilidad

El margen de utilidad es considerado de la divisién de la utilidad neta entre los ingresos
totales por ventas. Se expresa en porcentaje.

Utilidad neta

M argen deuilidad =
Ventas
Rendimiento en activos (ROA)

Esta razén (ROA) se obtiene de la division de la utilidad neta entre los activos totales, el
resultado se obtiene en porcentaje.

Utilidad neta

Rendimientoen activos(ROA) =———————
Activostotales

Rendimiento en capital contable (ROE)

La razon del rendimiento en capital contable se obtiene de la division de la utilidad neta
entre el capital contable

40 ofr Ross Stephen A, Et al. "Corporate Finance™ 5 ed McGrawHill/ lrwin 1999
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Utilidad neta

Re n dimiento en capital contable (ROE) = —————
Capital contable

A6 ROlY ECONOMIC VALUE ADDED (EVA)

Las medidas de comportamiento son uno de los componentes de los sistemas de control,
el realizar una buena planeacion y controlar las decisiones requiere de informacion
acerca de las diferentes unidades de la organizacion, tanto financieras como no
financieras con lo cual se trata de que los gerentes y empleados puedan alcanzar las
metas de la organizacion. EL medir el comportamiento y el retribuirselos es un elemento
fundamental en la motivacidn de los individuos.

RETORNO DE LA INVERSION ( RETURN ON INVESTMENT RoN*!

El retorno de la inversion es una medida que permite medir el ingreso dividido entre la
inversion

: I
Return On investment (ROT) = _Bresos

Inversion

El retorno de la inversion es la razén mas popular para incorporar la inversién en una
medida de comportamiento. El ROl es una medida conceptual ya que mezcla todos los
ingredientes de la rentabilidad(ingresos, costos e inversion} en un simple porcentaje,
puede ser comparada con la tasa de retorno de oportunidades, ya sea dentro o fuera de
la compaiia. Como cualquier otra medida de desempeiio el ROl debe emplearse con
cuidado y en conjunto con otras medidas de desempeno.

Los gerentes usualmente emplean el término RO1 cuando evallan el comportamiento de
una division o a una de sus unidades o la tasa de beneficio cuando se evalGia un
proyecto. Las compaiiias varian en la manera en la que definen tanto el numerador
(ingreso) y el denominador (inversion del calculo del ROI) como por ejemplo algunas
empresas emplean el ingreso operativo para el numerador y otras emplean el ingreso
neto. Algunas compafiias emplean el total de activos en el denominador mientras otras
emplean el total de activos menos las deudas.

Algunas empresas pueden incrementar el ROl ya sea incrementando los ingresos o
reduciendo los costos (ambas de esas acciones incrementan el numerador), o reduciendo
la inversion ( se reduce el denominador). El ROl puede explicar mas el desempefio
cuando es dividido dentro de los siguientes componentes

ROI = Utilidad operativa  Ventas < Utilidad operativa

Inversion Inversidn Ventas

" Horngren Charles T. Et al. "Cost Accounting, @ managerial emphasis” 10 ed. Prentice Hall 2000
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también se puede escribir como ROl = Retorno de la inversion x Retorno de las ventas

Este método es ampliamente conocido como el método DuPont para el analisis de
rentabilidad. El método DuPont reconoce que existen dos ingredientes basicos en la
rentabilidad empleando los activos para generar mas ingresos e incrementar el ingreso
por unidad monetaria; una mejora en ambos ingredientes sin un cambio en los otros
incrementa el ROI.

VALOR ECONOMICO AGREGADO (Economic Value Added EVA)*

ELl EVA es un tipo especifico del calculo del ingreso. EL EVA es igual al ingreso operativo
después de impuestos menos (después de impuestos) el costo ponderado de capital
multiplicado por el total de activos menos las deudas a corto plazo.

Utilidad operativa Total de — pasivo
EVA= L. - WACC , .
después de impuestos activos  circulante

EL EVA contiene los siguientes datos: (1) et ingreso es igual al ingreso operativo después
de impuestos (2) la tasa de retorno requerida es igual al costo ponderado de capital y (3)
la inversion es igual al total de activos menos las deudas a corto plazo. Al implementar
el EVA las empresas realizan varios ajustes al ingreso operacional. Por ejemplo cuando
se calcula el EVA, costos como investigacion y desarrollo costos de reestructuracion y
financiamientos que tienen beneficios a largo plazo son guardados como activos ( los
cuales son amortizados), en lugar de costos operativos actuales. El objetivo de estos
ajustes es obtener una mejor representacion de los activos econémicos particularmente
de los activos intangibles empleados para las ganancias en el ingreso. Naturalmente los
ajustes especificos aplicables a una compafiia dependen de sus circunstancias
individuates.

(WACC= Weight Average Cost of Capital)

A7 THE BALANCED SCORECARD*

El objetivo del balanced scorecard es traducir la mision de una organizacion y la
estrategia en un conjunto de medidas del comportamiento que proveen un cuadro de
referencia para implementar la estrategia. El balanced scorecard se enfoca en alcanzar,
tanto los objetivos financieros como los no financieros de la empresa. El balanced
scorecard mide el comportamiento de una organizacion desde cuatro diferentes
perspectivas (ver figura 1)

1. Financiera

2. Clientes

3. Negocios internos y procesos
4. Aprendizaje y crecimiento

2 Anthony Robert N, & Govindarajan Vijay "Management control systems” 10 ed. McGrawHill 2001
* Horngren Charles T. Et al. "Cost Accounting, @ managerial emphasis” 10 ed. Prentice Hall 2000
* Kaplan Robert S y Norton David D. "Using the balanced scarecard asa strategic management system™ Harvard Business
Review January-February 1996 pp Wiz ‘
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- Financieros
*Para:ser — GET T N
exitosas  Obetivos. | Medidas - | Blanco- Inigiativa
financieramen i - - .
- e ¢Comp 1 L I-
_depemos | ! 1
aparscer anfe -"-_-_-_"__-‘i' ----- J,'-"""""J,.
nuesiios § T S [
ionistas? 1 i |
=== i ~———
1 1 1
) 1 [N
1 1 1
. Clientes - .. Proceso de negocios:internos
o — —— A - “Parg - 3 - = T R
o7 1 Objefives- | © Medidas Blanco. - ; | " Iniiativa ‘safisfacera | - Obiefivos 1 - Medidas -3 Blaneo. .- | Inicidtva .
) 3 *cliemesy H
ol e o " accionistas, " A
. e me e s e e “Enque L 7
nUestEes: . l_ : procesos.de . 1. : : :
“oalientes? o | oo v o o o v ] neggias s e
TR ek - S S [T ki
- sobresaie? - T Lo 1
Aprendizaje y crecimiento
“Para
alcanzar (hjetivos Medidas Biance Iniciativa
nuestra vision
L 5omo ] H H
debemos ) b 1
sostener e —— |, [ SO [ P ﬂ
nuestra ! H '
habilidad para b | 1
cambigry [T TT T e A 1
meara? : : :
! 1 ]

Figura 1 Trasladando la vision y la estrategia 4 perspectivas

La estrategia de una organizacion influye en la medida empleada en cada una de estas
perspectivas.

El balance scorecard obtiene su nombre del intento de balancear las medidas de
comportamiento financieras y no financieras para evaluar a corto y largo plazo en un
sencillo reporte, de esta manera el balance scorecard reduce el énfasis de los gerentes
en el comportamiento financiero del corto plazo como son las ganancias trimestrales,
esto debido a que los indicadores de operacién y no financieros miden los cambios
fundamentales en lo que la empresa esta haciendo. Los beneficios financieros de estos
cambios pueden no capturar las ganancias en el corto plazo pero fuertes mejoras en las
medidas no financieras crean un valor agregado econdmico en el futuro, por ejemplo un
incremento en la satisfaccion del cliente es sefal de altas ventas en el futuro,
balanceando la mezcla de las medidas financieras y no financieras el balance scorecard
se enfoca en la atencién de los gerentes en el comportamiento a corto y targo plazo.

TEE 0N

FALLA DE ORIGEN
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El Balance scorecard permite a los directivos introducir cuatro procesos que
separadamente y en combinacion contribuyen a hacer una liga entre los objetivos a
largo plazo con las acciones a corto plazo (figura 2°)

Balanced
Scorecs

Figura 2 Administrando la estrategia del Balance Scorecard cuatro procesos

LAS CUATRO PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD
Perspectiva financiera

Esta perspectiva evallia la rentabilidad de la estrategia debido a la reduccién de los
costos relativos al crecimiento de los competidores

Perspectiva de los clientes

Estas perspectivas identifican los segmentos de mercado especificos y mide el éxito de
la empresa en este segmento

Para monitorear el crecimiento algunas empresas miden su segmento de mercado de
acuerdo al nimero de clientes nuevos y la satisfaccion del cliente. -

Kaplan Robert S y Norton David D. "Using the balanced scorecard as a strategic. management system” Harvard Business
Review January-February 1996 pp o
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Perspectivas de 1os negocios internos

Esta perspectiva se enfoca en las operaciones internas creando valor para los clientes y
en la perspectiva financiera incrementando la riqueza de los accionistas. Algunas
empresas emplean el benchmarking para mejorar ciertos elementos de la empresa de
acuerdo a su situacion en relacion de los competidores. Existen diferentes recursos y
herramientas para hacer un analisis del costo de los competidores (estados de resultados
publicados, clientes, proveedores, ex empleados, expertos de la industria y analistas
financieros) :

El proceso de negocios internos comprende tres principales subprocesos:

1. Proceso de innovacion: Creacion de productos, servicios y procesos que cumpliran con
las necesidades de los clientes.

2. Procesos de operaciones: Produciendo y entregando productos y servicios existentes a
los clientes. Algunas iniciativas estratégicas son:

Mejora la calidad de la manufactura
. Reduccion en los tiempos de entrega
¢. Cumplir con las fechas de entrega

oo

3. Servicios posventas: proveer servicios de apoyos a los clientes después de la venta o
entrega del producto o servicio.

Perspectiva de crecimiento y aprendizaje

Esta perspectiva identifica las capacidades en las cuales la organizacién debe mejorar de
manera que pueda alcanzar un proceso interno superior para crear valor a los clientes y
a los accionistas. Se pueden considerar tres capacidades

1. Medicion de la capacidad de los empleados de acuerdo a su nivel de educacidn, su
nivel de habilidades, encuestas de la satisfaccion de los empleados, rotacién de
personal y productividad de los empleados.

2. Medicion de las capacidades de los sistemas de informacidon en porcentaje de los
empleados que tienen acceso a la informacion de los clientes y porcentaje de los
procesos de negocios con retro alimentacion en tiempo real.

3. Motivacion y otorgamiento de facultades de acuerdo al numero de sugerencias por
empleado, porcentaje de sugerencias implementadas y porcentaje de
compensaciones basadas en incentivos individuales y por equipo.

CARACTERISTICAS DE UN BUEN BALANCED SCORECARD

El disefio de un buen balanced scorecard tiene las siguientes caracteristicas:

1. Dice la historia de la estrategia de una compafiia articulando una secuencia de
relaciones causa y efecto. El balance scorecard describe los objetivos especificos
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y mide en crecimiento y aprendizaje las perspectivas que llevan a mejorar los
procesos de negocios internos , estos sirven para incrementar la satisfaccion del
cliente y el segmento del mercado asi como ingresos operativos mayores vy la
riqueza de los accionistas. Cada medicién en el scorecard es parte de una cadena
causa y efecto.

2. Ayuda a comunicar la estrategia a todos los miembros de la organizacién
trasladando la estrategia en objetivos coherentes y ligados a un conjunto de
medidas operacionales entendibles. Con la guia del scorecard los gerentes y
empleados toman acciones y decisiones que permitan alcanzar las estrategias de
la compaiiia. Para fijar estas acciones algunas empresas como Mobil y Citigroup
han desarrollado scorecards a niveles de divisién y departamentos.

3. En empresas rentables el balance scorecard tiene un fuerte énfasis en las
medidas y los objetivos financieros. Algunas veces los gerentes tienden a
enfocarse en la innovacion, en la calidad y en la satisfaccién del cliente como fin
en si mismo aun si no tienen pagos. El balance scorecard enfatiza en medidas no
financieras como parte de un programa para alcanzar un comportamiento
financiero futuro. Cuando las medidas de comportamiento financiero y no
financiero son propiamente ligadas algunas de las medidas no financieras sirven
como indicadores del comportamiento financiero futuro,

4, El balance scorecard limita el nimero de medidas empleadas identificando sdlo
las mas criticas. Para evitar una proliferacion de mediciones las gerencias se
enfocan en la atencion de aquéllas que son la clave para la implementacion de la
estrategia.

5. El scorecard resalta los intercambio secundarios cuando los gerentes fallan en
considerar las medidas financieras y operacionales en conjunto. Por ejemplo,
para una compafiia para la cual la innovacion es importante puede alcanzar un
mayor rendimiento reduciendo los costos en investigacion y desarrollo , sin
embargo con el balanced scorecard se puede mostrar que esto traeria
consecuencias a largo plazo, ya que los costos en investigacion y desarrollo son
esenciales para su existencia.

ERRORES AL IMPLANTAR EL BALANCED SCORECARD

Los errores que deben ser evitados cuando se implementa el balance scorecard son los
siguientes:

1. No asumir la relacion causa y efecto, se considera Unicamente hipotética. Un reto
critico es el identificar las fortalezas y la velocidad de las relaciones causales
entre las medidas financieras y no financieras es por esto que una organizacion
debe recolectar estas evidencias a través del tiempo. Con experiencia deben
variar sus scorecards para incluir sus objetivos y medidas no financieras que son
los mejores indicadores del comportamiento financiero subsecuente.

2. No poder visualizar las mejoras de las medidas a través del tiempo. Esto pudo ser

erréneo, ya gque algunas consideraciones pueden ser necesarias de realizar por
medio de varias estrategias.
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3. Emplear solo las medidas de los objetivos en el balance scorecard. Se deben
emplear medidas tanto objetivas (ingresos operativos, parte del mercado,
rendimientos de manufactura etc.) como subjetivas (satisfaccion de los clientes y
de los empleados). Cuando se emplean medidas subjetivas los gerentes deben de
ser cuidadosos para intercambiar los beneficios de la informacién mas valiosa,
estas medidas proveen contra la imprecision y manipulacion potencial.

4, Fallar en considerar los costos beneficios de las iniciativas, tales como gastos en
informacion y tecnologia e investigacion y desarrollo antes de incluir estos
objetivos en el balance scorecard, de otra manera los gerentes pueden enfocarse
en medidas que no resulten en beneficios a largo plazo

5, fgnorar las medidas no financieras cuando se evalia a los gerentes y empleados.
Los gerentes tienden a enfocarse en la medida de desempeno de su
comportamiento, Excluir las medidas no financieras cuando se evalla el
comportamiento reduce el significado y la importancia que los gerentes le dan a
las medidas no financieras en el balance scorecard.
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MPRESAS DE SERVICIOS

B1 INTRODUCCION

Las operaciones diarias de los servicios son un reto constante debido a los objetivos de la
organizacion, las necesidades del cliente y la atencién a los proveedores de servicios, las
cuales deben ser administradas simultdneamente en un ambiente cambiante. En este
anexo se busca explorar de manera sencilla algunas de las herramientas empleadas para
administrar y controlar a las organizaciones. Los métodos de pronosticos exploran como
sera la demanda esperada de servicios, la cual puede varia por mes, dia y hora. Esto
también lleva a considerar la capacidad y los modelos de espera que son empleados para
contabilizar la relacién de tiempo de espera del cliente y el costo de la falta de servicio.
Se pueden emplear modelos de programacion lineal para poder optimizar elementos
como capacidad del sistema o el mejorar los tiempos de espera, ya que esto se traduce
por parte del cliente en mala calidad.

B2 PRONOSTICOS DE DEMANDA PARA LOS SERVICIOS

Las técnicas de pronéstico permiten traducir informacién disponible de las bases de
datos en datos probabilisticos a futuro que bien manejados pueden dar a la empresa una
ventaja competitiva. Las técnicas se pueden dividir en tres modelos basicos que son:
subjetiva, causal y series de tiempo. Las empresas siempre emplearan una o dos de estas
herramientas dependiendo de su aplicacidén, por ejemplo un restaurante de comida
rapida puede emplear series de tiempo, para pronosticar la demanda diaria de los
platillos de sus menls, la demanda para los servicios de hotel tiene caracteristicas
espaciales y temporales, las cuales requieren series de tiempo y modelos causales, En
otras ocasiones las empresas de servicios pueden emplear modelos subjetivos para
evaluar el impacto del futuro en cambios demograficos o economicos.

Modelos subjetivos

La mayoria de las técnicas para hacer pronosticos tales como las series de tiempo y los
modelos causales estan basadas en datos cuyos patrones se pueden considerar estables a
través del tiempo por lo que se pueden hacer pronosticos razonables. Sin embargo en
algunos casos no se cuentan con datos o son escasos para trabajar, y se debe acudir a
métodos de prondstico que son subjetivos o cualitativos. Estos métodos son: Delphi,
impacto cruzado y analogia histérica.

Modelos causales

Se puede considerar relativamente facil el realizar prondsticos a corto plazo cuando se
tiene datos que no son complicados. Sin embargo, muchas empresas cuentan con datos
redituables y algunos otros extrafios por lo que es importante separar esta informacion
para realizar un prondstico confiable. Los modelos son simples basados en la técnica de
andlisis de regresion y en modelos econométricos empleando sistemas de ecuaciones.
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Modelos de series de tiempo

Los modelos de series de tiempo son aplicables para realizar pronésticos a corto plazo
cuando los valores de las observaciones ocurren con un patron identificable a través del

tiempo. Los modelos empleados son promedio movil y suavizacién exponencial.
Los modelos y algunas caracteristicas son encontrados en la fabla 1.

Método Datos requeridos  Costo relativo Horizonte del Aplicacion
pronostico
Modelos
subjetivos
Método Delphi Encuestas Alto Largo plazo Pronostico
tecnolégico
Analisis de Correlacion entre Alto Largo plazo Prondstico
impacto cruzado  eventos tecnologico
Analogia histérica Varios afios de Alto Mediano a Large  Ciclo de vida y
datos para una plazo proyeccion de la
situacidn similar demanda
Modelos causales
Regresidn Todos los datos Moderado Mediano plazo Pronostico de
anteriores para demanda
todas las variables
Econométrica Todos los datos Moderado a alto Mediano a Largo  Condiciones

anteriores para plazo econdmicas

todas las variables

Modelos de serie
de tiempo

Promedio movil  La N mas Muy bajo Corto plazo Pronostico de
recientes demanda
observaciones

Suavizacion El valor previo Muy bajo Corto plazo Prondstico de

suavizado y la demanda
mas reciente

observacion

exponencial

Tabla 1 Caracteristicas de los métodos de pronostico

B3 CADENA DE SUMINISTRO.

La administracion de la cadena de suministro es un término cuya idea es aplicar un
enfoque de sistemas a la administracién completa del flujo de informacion, materiales y
servicios desde los proveedores de materias primas, a traves de los procesos y almacenes
hasta llegar a los consumidores finales. El término cadena de suministro nace de la
analogia con la representacion grafica de como las organizaciones son ligadas, como
puede verse en la figura 1.
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Fig.1. Partes integrantes de la cadena de suministro.

El objetivo de este enfoque es lograr la eficiencia en el "origen”, "proceso” y
“entrega”.

Medidas de desemperio de la cadena de suministro.

Un objetivo de la cadena de suministro esta centrado en los inventarios que se colocan
en el sistema. La figura 2 muestra como la carne molida para hamburguesas y las papas
de una cadena de suministro de una empresa de comida rapida es almacenada en varios
puntos.

Cusne molida-

F304kg .
Bolies g Papag
Congelades

Fig.2. Cadena de suministro de una empresa de comida rdpida.

En cada paso existe inventario, éste tiene un costo particular para la empresa y sirve
como un amortiguador, permitiendo que cada etapa opere de forma independiente. Esto
es importante para que las operaciones sean sincronizadas y minimizar el tamafio de
estos inventarios amortiguadores.

La eficiencia de la cadena de suministro puede ser medida basada en el tamafio de la
inversion en inventarios en la cadena de suministro. La inversion en inventarios es la
medida relativa al total de costos de bienes y servicios que son proporcionados a través
de la cadena de suministro. Son comunes dos tipos de indicadores para evaluar la
eficiencia de la cadena de suministro:
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» Movimiento de Inventario (MI)*; se calcula de la forma siguiente:

v~ CBV
PVIA

donde: Ml = Movimiento de Inventario; PVIA = Promedio del valor de inventario
agregado; CBY =.Costo de bienes vendidos;

* Semanas de suministro;

wr =4 455
CBV

El costo de los bienes vendidos es el costo anual para una empresa en producir bienes y
servicios proporcionados a los consumidores, esto no incluye gastos de venta y
administrativos.

EL promedio del valor de inventario agregado es el valor total de todos los articulos
mantenidos en inventario valuados en costo. Incluye, materia prima, trabajo en proceso,
bienes terminados, e inventario de distribucion.

Disefio de la Estrategia

En muchos casos existen relaciones adversas entre companeros de cadena de suministro,
como las practicas disfuncionales, tal es el caso de la confianza en promociones de
precio. Considerando la practica de 1a industria de comida de ofrecer promociones de
precio en ciertas épocas del afio en un producto, los minoristas responden al precio
aumentando el inventario, en algunos casos comprando un afio de suministro, una
practica llamada comprando por adelantado. Nadie gana en la distribucion, los
minoristas tienen que pagar al transportar el aho de suministro, esto adiciona el costo
por todo el sistema de proveedores

Marshall L. Fisher ha desarrollado una herramienta para entender la naturaleza de la
demanda, y entonces instrumentar una cadena de suministro que sea satisfactoria.
Muchos aspectos de la demanda de un producto son importantes, por ejemplo el ciclo de
vida del producto, prediccion de la demanda, variedad de productos, estandares de
mercado para tiempos de entrega y servicio. Fisher clasifico los productos en funcionales
o innovadores, cada una de éstos requiere de una cadena de suministro distinta.

Los productos funcionales son articulos basicos que son vendidos en un amplio rango de
comercios pequefios, éstos no sufren muchos cambios a lo largo del tiempo, tienen una
demanda estable y largos ciclos de vida, pero con pequefios margenes de ganancia.

Los productos innovadores son articulos con caracteristicas tecnolégicas o comerciales
que hacen del producto algo "nuevo” para los consumidores, éstos tienen a diferencia
de los funcionales pequenos ciclos de vida, una gran variabilidad en la demanda, son
volatiles y con margenes de ganancia elevados.

 Chase Richard B. Et al "Operations Management for Competitive Advantage” 9 ed McGrawHill/lrwin 2001

98



ANEXO B HERRAMIENTAS DE LA DIRECCION DE QPERACIONES

Fisher ofrece una matriz que ayuda a formular la estrategia ideal de cadena de
suministro (figura 3*).

Troductos Productos
Funcionales Tanovadorcs

Cadena de Suministro
Eficiente

Sensible

Fig.3. Ajuste de la cadena de suministro con el tipo de producto.

El proceso eficiente se disefia para el costo minimo, esto requiere mantener elevadas
tasas de utilizacion de los recursos, minimizando inventarios en todos los puntos de la
cadena, seleccionando articulos basados en el costo, calidad, el proceso sensible al
mercado es disefiado para minimizar el tiempo de respuesta a un cambio impredecible
de la demanda, minimizando costos de inventarios obsoletos, en este caso se
seleccionan articulos basados en su flexibilidad, rapidez y calidad.

Outsourcing.

El término outsourcing es el acto de trasladar algunas de las actividades y decisiones de
ta empresa a proveedores externos. El Qutsourcing va mas alla de los contratos comunes
de consultoria y ventas externas, porque no solo se transfieren actividades, sino también
recursos que son utilizados en las actividades, incluyendo gente, equipo,
infraestructura, tecnologia y otros activos. Las responsabilidades de tomar decisiones
sobre las actividades también se transfieren. Las razones por las cuales una compaiiia
decide intervencion externa son distintas, pero el outsourcing permite a la empresa
atender las actividades que son el centro de competencia, asi una empresa puede crear
ventajas competitivas mientras reduce costos.

Ha existido un crecimiento dramatico en outsourcing en el area de logistica. Logistica es
la administracién del ciclo completo del flujo de materiales, desde la compra y control
interno de tos materiales de produccidn, pasando por la planeacion y control del trabajo
en proceso, venta, embarque y distribucion de producto terminado.

Valor densidad (valor por unidad de peso).

Una decision importante es como sera el articulo embarcado, esto significa el modo de
transporte. Hay cinco modos basicos de transporte: carretera, tren, agua, ductos, y aire.
Aunque se ha simplificado, el valor de un articulo por libra de peso - valor densidad - es
una importante medida cuando se decide ddénde los articulos serian almacenados
geograficamente y como serian embarcados.

*7 ¢hase Richard B. Et al "Operations Management for Competitive Advantage” 9 ed McGrawHill/lrwin 2001
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Suministro Global

Los tratados de libre comercio como el TLC, entre otros han hecho que las empresas
sean mas competitivas. En este sentido los paises desarrollados obtienen productos de
paises del tercer mundo a costo minimo, logrando asi ventajas competitivas. Tal es el
caso de Nike, que casi el total de la produccion se obtiene de paises de oriente, y la
venta del producto se hace en su mayoria en Europa y Estados Unidos

Personalizacion a gran escala (mass customization).

Este término ha sido descrito para describir la capacidad de una empresa de entregar
productos y servicios altamente personalizados a diferentes consumidores en todo el
mundo. La clave de la personalizacion a gran escala de forma efectiva es aplazando la
tarea de diferenciar un producto para un consumidor especifico hasta el Ultimo punto
posible en la red de suministro. Las compaiiias para hacer esto deben de repensar e
integrar los disefios de sus productos, el proceso usado para hacer y entregar los
articulos, y la configuracion de la red completa. Adoptando este enfoque, las empresas
pueden operar con maxima eficiencia, y rapidamente encontrar o6rdenes de
consumidores con un costo minimo de inventario. Existen tres principios para el disefio
de esta estrategia.

e Un producto debe ser disefiado en modulos independientes y consistentes que
pueden ser ensamblados en diferentes formas de forma facil y barata.

¢« Un producto debe ser diseflado en modulos independientes y consistentes que
pueden ser transportados o cambiados facilmente para soportar distintos disefios de
redes de distribucion.

* La red de suministro (la posicion del inventario y la localizacidn, niimero y estructura
de servicio, manufactura y facilidades de distribucion) deberia ser disefiada para
proporcionar dos capacidades. Primero deberia ser capaz de suministrar el producto
basico de las facilidades de ejecutar la personalizacion en costo efectivo. Segundo
debe tener flexibilidad y responder a la toma de ordenes individuales y entregar el
producto personalizado rapido.

Existen cinco grupos que deben jugar los siguientes roles para soportar un programa de
personalizacion a gran escala.

» Mercadeo debe determinar la extension de la personalizacion de los requisitos que
satisfacen al cliente.

e La investigacion y el desarrollo deben redisefar los productos que pueden ser
personalizados en el mas eficiente punto de la red de suministro.

e La manufactura y la distribucion debe coordinar suministro y redisefio de materiales
y situar la manufactura o el proceso de ensamble en la localidad mas eficiente.

e El financiamiento debe funcionar utilizando informacion basada en el costo de
actividades y en el analisis financiero de las alternativas.
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B4 INSTALACIONES PARA LOS SERVICIOS

Las diferencias en el disefic de las instalaciones son importantes. Consideremos por
ejemplo, las percepciones de los clientes de dos gigantes lideres en los EU, como Kmart
y Walmart. En varios muestreos independientes, los compradores han dicho que ellos
estan mas satisfechos con Walmart y generalmente lo ven a Walmart como mas grande
de lo que es Kmart. Estas compaiiias ofrecen similares mercancias y practicamente a
precios idénticos y operan tiendas que parecen ser similares, ;como podrian explicarse
estas diferencias en las percepciones de los clientes?

En un escrutinio mas cercano, se encontraron diferencias en las tiendas en cuanto a
decoracion y distribucién. En Walmart, tos pasillos principales son mas anchos que los de
Kmart. En adicion, las luces flourescentes estan en nichos en el techo, ¢reando una
impresién mas suave para la exposicion de las texturas que en Kmart. Los departamentos
estan decorados, con colores mas calidos y suaves, mientras que en Kmart estan
iluminados con un blanco apagado. Juntas, tales presentaciones le dan a los clientes
senales de que Waltmart esta a un mayor nivel y pueden pensar que su mercancia tiene
una mejor calidad que en Kmart. La atencion de Walmart en estos pequeiios detalles de
diseno de instalaciones ha ayudado a la forma que en la actitud de los clientes sea mas
sorprendente mas que un delicado balance necesitado para que los clientes
convenientemente vean los precios como menores sin pensar que son baratos.

Walmart ha utilizado exitosamente el disefio de las instalaciones al diferenciarse de sus
competidores. Utilizar el disefo de las instalaciones como una parte de diferenciacion
estratégica es muy comun, como puede ser el arco amarillo de McDonald s que lo utiliza
como senal de un lugar de hamburguesas.

Utilizar un estandar, o férmula es una importante presentacion sobre todo para el
liderazgo estrategico. Los distribuidores mayoritarios de gasolina tienen perfectamente
el disefio de las estaciones de servicio para facilitar su construccion y con costos
menores, y para crear consistentes imagenes que puedan atraer a sus clientes. Para
aquellos restaurantes y bares, el disefador de las instalaciones debe enfocarse en la
estrategia de llegar a un particular mercado y crear un ambiente Unico.

En los servicios, la idea de que el ambiente fisico influye en el comportamiento de la
percepcion y del servicio tanto para consumidores como trabajadores. El disefiador esta
direccionado con respecto a los objetivos de un servicio, los requerimientos de espacio,
flexibilidad, factores estéticos, y de medio ambiente. La distribucion de las instalaciones
es discutida con atencion, en el flujo de trafico, planeacién de espacio y la necesidad de
prevenir transportes innecesarios. El concepto del analisis del flujo de proceso utilizado
por los ingenieros industriales es modificado para las operaciones de servicio ilustradas
para un estudio de restaurante en el cual un nuevo proceso de tarjeta de crédito esta
siendo evaluado.

El producto tradicional y forma de proceso para la manufactura se muestran para tener
las contrapartes del servicio y pueden ser estudiadas utilizando técnicas de ensamble,
como el balanceo de lineas y algunas teorias relativas de localizacion. Finalmente, el
topico de desorientacion causado por una pobre distribucion es tratado desde un punto
de vista como psicologia ambiental, y la importancia de esta sefial es resaltada.
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Servicios

El ambiente fisico de un local de servicios influye tanto en el comportamiento de
consumidores con en el de los empleados y debe ser disefiado con una imagen y un
sentimiento que sean congruentes con el concepto de servicio. Debido a la ausencia de
empleados, el servicio para una operacion de autoservicio juega un papel central en la
guia del comportamiento de los consumidores a través del uso de sefiales (por ejemplo,
la direccion para la siguiente area} o un disefio de interfase. Para servicios remotos, la
satisfaccion del empleado, la motivacion, y la eficiencia operacional son los primeros
objetivos de disefio fisico puesto gque los consumidores no visitan las instalaciones
fisicamente. Oficinas de servicios profesionales como las de abogados y méedicos, como
sea, deben proyectar competencia, seguridad y autoridad. Los servicios interpersonales
son de un mayor reto puesto que la interaccion social entre empleados y clientes debe
ser facilitada por el servicio. Por ejemplo, el servicio en Disneyland es famoso por crear
un experiencia de fantasia para los clientes asi como para los empleados

Comportamientos en el servicio

Una mezcla de las dimensiones ambientales consiste en las condiciones ambientales,
espacios funcionales, signos, simbolos y artefactos que describen el servicio, el cual esta
visto como un entorno holistico por los clientes y los empleados. La respuesta interna se
mide cognoscitivamente, emocionalmente y fisiologicamente y estd moderada por
alguien del personal para un estado pacifico (por ejemplo, feliz, depresivo, ansioso o
excitado), una tendencia para buscar o evitar excitacion. Los buscadores por ejemplo de
excitacion o de algin excitador, disfrutan y buscan altos niveles de esta (por ejemplo,
una brillante y exitosa discoteca), como sea los evitadores de esta excitacidn prefieren
niveles minimos de estimulacion (por ejemplo, un museo callado). El servicio debe estar
disefado para invocar las interacciones sociales entre los clientes y los empleados. Como
bien deberiamos concebir que el servicio debe proporcionar un acercamiento entre el
comportamiento tanto de empleados y clientes (por ejemplo, los empleados con el
compromiso y el deseo de mantenerse en la compafia) y los clientes (por ejemplo, en la
exploracion, en gastar su dinero y en regresar).

Debido a que el ambiente fisico y emocional proporciona una respuesta e influencia en
el comportamiento, el disefio en las instalaciones de servicio puede intencionalmente
modelar el comportamiento de los participantes para que lleve esto a los propdsitos de
la organizacién. Como sea, ambientes no placenteros que sean altamente excitantes
(simulacion, ruido, confusion) son evitados.

Dimensiones del ambiente de servicios

Las dimensiones del ambiente fisico alrededor del cual se incluyan los objetos o los
factores que pueden ser controlados por la firma pueden resaltar el empleo y las
acciones de los consumidores y las percepciones del servicio. Ademas, estas dimensiones
seran discutidas independientemente, es importante darse cuenta de que las personas
responden a su ambiente holisticamente; esto es, que los efectos combinados para
todos sus sentidos definen nuestra percepcion del servicio.
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Condiciones Ambientales

El trasfondo del ambiente como la temperatura, la iluminacién, el ruido, la musica y las
esencias, afectan nuestros cinco sentidos. El tiempo de musica, por ejemplo, puede
afectar a la paz de los clientes al comprar, el tiempo de permanencia, y la cantidad de
dinero que gaste. Considere por ejemplo la conveniencia de una tienda que toque
“musica de elevador” para que exitosamente pueda alejar a los adolescentes que
pudieran entrar a esta tienda. Por ejemplo, Mrs. Field’s Cookies (una cadena de galletas
en los Estados Unidos) intencionalmente dejan sus puertas abiertas en un pequefio local
para invitar a los clientes con la fragancia de las galletas frescas batidas. Todos estos
factores, incluyen el color del entorno, y también influye el desarrolle de los empleados
en su trabajo y su satisfaccion.

Funcionalidad y Disefio Espacial

El arreglo de los muebles y el equipo vy las relaciones entre la creacion de efectos
visuales y funcionalidad del espacio para la proporcion del servicio. Esta distribucion de
tierra puede comunicar orden y eficiencia, ¢ bien, caos e incertidumbre tanto para
empleados como para clientes. Para las actividades de autoservicio, la funcionalidad o
facilidad de uso del equipo es importante para permitir a los clientes desarrollar sus
actividades sin demasiada complicacion, El proposito de disefio de los restaurantes de
comida rapida, es el facilitar la comunicacion visual para las actividades propias de las
comidas. Los menus se posicionan sobre las cajas registradoras, hay maquinas de
autoservicio para las bebidas y se proporcionan entre las cajas y las mesas y los
contenedores de desperdicio también se localizan cerca.

Signos, simbolos y artefactos

Muchos articulos en el ambiente fisico sirven como signos explicitos o implicitos que
comunican aceptablemente las normas de comportamiento. Signos explicitos como “no
fumar” comunican reglas de comportamiento, mientras que “cestos de reciclaje”
proporcionan actos de responsabilidad. La calidad de la cobertura del piso, parte de
trabajo y los muebles, pueden crear en conjunto, una impresion estética para los
visitantes y un placentero lugar de trabajo para los empleados. Los servicios
profesionales pueden utilizar decoracion interior para comunicar competencia y resaltar
su imagen profesional con el cliente. Los restaurantes comunican sus servicios completos
y altos precios con signos tales como, pinturas de famosas cenas, simbolos como
muebles de madera y artefactos como antigiiedades, etc. Estudios sobre las oficinas de
despachos o empresas indican que la localizacion del escritorio, la seleccion de las
pinturas de la pared o carteles, asi como la iluminacion de la oficina influyen en la
creencia de los clientes o empleados acerca de la persona que ocupa la oficina. '

La discusion de los servicios sugiere que un ambiente fisico puede asumir una gran
variedad de papeles estratégicos en el soporte del concepto de servicio.

Primero, el servicio proporciona una metafora visual de la oferta de una organizacion,
las dimensiones ambientales del servicio crean un paquete similar al paguete de un
producto, que conlleva a una imagen sugerida del uso potencial y de la calidad relativa
del servicio.
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Segundo, lta distribucion del servicio puede facilitar su entrega y ademas agregar ciertas
habilidades a los consumidores y empleados para realizar sus respectivas actividades. El
plan de piso, la distribucién de equipo, y el impacto en el disefio de equipo puede ser
mas facil, para lo cual también se deben considerar las habilidades de los clientes y
empleados. Observe cémo en el disefio de una pagina web puede facilitar la interaccion
de la pantalla al rostro. El servicio puede ademas resaltar la interaccion social entre
empleados y consumidores. La distribucion de un cuarto de servicio que tenga sillas
agrupadas, juntas, alrededor de mesas puede resaltar la interaccion social y el
placentero paso del tiempo.

Finalmente, el ambiente fisico puede servir como un mercado de diferenciacion para la
sefalizacion y el intento de la segmentacion del mercado

El Disefio de la Instalaciones

Las operaciones de servicio pueden ser directamente afectadas por el disefio. Por
ejemplo, un restaurante sin la adecuada ventilacion para personas no fumadoras que van
a cenar, puede desalentar a muchos clientes. Alternativamente, lugares con accesos
para sillas de ruedas pueden atraer a una nueva clientela.

El diseio y la distribucidén en la instalaciones del servicio representan una componente
del paquete de servicio. Juntos, pueden influir en como las instalaciones de servicio son
utilizadas y algunas veces inclusive, por la forma en la que son llamadas. Considere por
ejemplo, el Toronto’s Shouldice Hospital en Canada; una buena proporcion de su éxito
es la reparacion de las hernias, éste ha resultado de un diseno y distribucion exitosa, por
ejemplo, los cuartos de operacion estan agrupados juntos por lo que los cirujanos
pueden consultar con otro facilmente durante algin proceso. Puesto que se promueve
una mayor recuperacion, el Hospital estd diseflado para proporcionar amplios lugares
para caminar asi como subir algunos escalones, Los alimentos son servidos solo en un
comedor comunitario preferentemente que en los cuartos de los pacientes, lo cual
requiere caminatas y esto agrega beneficios que permiten a los pacientes estar juntos y
compartir opiniones.

B5 ADMINISTRACION DE LA CAPACIDAD ESTRATEGICA

"Esta es la habilidad para mantener, recibir, almacenar o acomodar ”. Desde el punto
de vista de los negocios, esta es frecuentemente vista como la cantidad de salidas que
un sistema es capaz de producir en un periodo de tiempo. En los servicios, esta puede
ser el numero de clientes que pueden ser atendidos en un periodo de tiempo. Cuando se
observa la capacidad, los directores de operaciones necesitan observar los recursos que
entran y los productos que salen para planear. La capacidad real depende de lo que se
produce, por ejemplo, una empresa que fabrica multiples productos inevitablemente
puede producir mas de un tipo gue de otro con un determinado nivel de recursos.

Conviene senalar que la planeacion de la capacidad tiene diferente significado para los
individuos en los diferentes niveles jerarquicos de la direccion de operaciones. El
vicepresidente de produccién esta interesado en agregar capacidad a todas las
instalaciones de la compafia. Su interés esta relacionado principalmente con los
recursos financieros requeridos para mantener estas instalaciones. El director de la
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planta esta interesado en la capacidad de su planta, y debe decidir la mejor manera de
satisfacer la demanda. Los supervisores estan interesados en la capacidad del equipo y
del personal de sus departamentos.

Aungue no existe una persona con el puesto de "director de capacidad”, existen muchas
posiciones directivas encargadas del uso efectivo de la capacidad. Capacidad es un
término relativo: en el contexto de direccion de operaciones, puede ser definida como
la cantidad de recursos (entradas) disponibles relativos a las salidas requeridas en un
periodo de tiempo especifico.

El objetivo en la planeacion de la capacidad estratégica, es proveer un enfoque para
determinar el nivel de la capacidad sobre recursos de capital intenso (instalaciones,
equipe y fuerza de trabajo) que mejor mantenga la estrategia competitiva de la
empresa a largo plazo. El nivel elegido de la capacidad tiene un serio impacto en la
respuesta de la empresa, en su estructura de costos, en sus politicas de inventario, y en
sus requerimientos administrativos. Si la capacidad es inadecuada, la empresa puede
perder clientes por un servicio lento o por permitir a la competencia ingresar al
mercado. Si la capacidad es excesiva, una empresa tendra que reducir precios para
estimular la demanda; no utilizar toda su fuerza de trabajo; mantener un exceso de
inventario; o buscar colocar productos con menores ganancias para permanecer en el
negocio.,

Conceptos sobre la planeacion de la capacidad.

Se utiliza el concepto de mejor nivel operativo, este es el nivel de la capacidad para la
cual el proceso fue disefiado y es el volumen de salidas, al cual el costo unitario
promedio es minimizado. Determinar este minimo es dificil, ya que este involucra un
complejo intercambio entre la distribucion de costos fijos y el costo de tiempo extra,
ropa de trabajo, defectos y otros costos.

Una importante medida es la tasa de la capacidad utilizada, que muestra cuan cerca de
su mejor punto {capacidad de diseno) esta operando una empresa.

Capacidad .usada_

Capacidad utilizada = ———— -
Mejor nivel operativo

La tasa de la capacidad utilizada esta expresada en porcentaje y requiere que el
numerador y el denominador sean medidos en las mismas unidades y periodos de tiempo
(tales como horas de maquina/dia, barriles de petréleo/dia).

Economias y diseconomias de escala.

La idea basica de las economias de escala es que mientras una empresa incremente su
tamafio y volumen, el costo promedio por unidad producida disminuye. Esto es
parcialmente debido a una baja operacion y bajo costo de capital, ya que un equipo a
doble capacidad no duplica su costo de compra u operacion. Las instalaciones también
ganan eficiencia cuando estas crecen lo suficiente para utilizar por completo sus
recursos en actividades tales como manejo de materiales, equipo de computo y personal
administrativo de soporte.
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En este mismo punto, el tamano de la fabrica comienza a crecer tanto y la diseconomia
de escala comienza a ser un problema. Estas diseconomias pueden surgir en diferentes
formas. Por ejemplo, para mantener una demanda que conserve las instalaciones
ocupadas puede requerir significativos descuentos en sus productos. En muchos casos, el
tamano de la planta puede ser influido por factores externos mas que los internos como:
equipamiento, fuerza de trabajo, y otros gastos de capital. Un factor mayor puede ser el
costo de transpartar materias primas y productos finales a través de la planta.

Curvas de experiencia,

Un concepto muy conocido es la curva de experiencia. Mientras las instalaciones
producen mas, estas ganan experiencia en los métodos de produccidn, los cuales
reducen sus costos de produccion en una forma predecible, Cada vez que una planta
duplica su produccion, sus costos de produccion disminuyen en un porcentaje especifico
dependiendo de la naturaleza del negocio.

;Dénde las economias de escala alcanzan la curva de experiencia.?

Las instalaciones grandes pueden tener dos formas de ventaja en costos sobre sus
competidoras. No sdlo una gran fabrica gana de la economia de escala, ademas produce
mas, dandole ventaja con la curva de experiencia. Las empresas a menudo usan esta
doble ventaja como una estrategia competitiva, primero construyen una gran planta con
economia de escala, y entonces con sus bajo costos ponen precios agresivos, que
incrementan su volumen de ventas. El incremento en volumen mueve hacia abajo la
curva de la experiencia mas rapido que sus competidores, permitiendo a la empresa
reducir ain mas los precios y ganar todavia mas volumen. Sin embargo, dos criterios
deben relacionarse para que esta estrategia tenga éxito: 1) El producto debe satisfacer
las necesidades del cliente, vy 2) la demanda debe ser lo suficiente grande para
mantener el volumen,.

Enfocando la capacidad.

El concepto de enfocar la capacidad puede ser operacionalizado a través del mecanismo
de instalaciones dentro de instalaciones (PWP-Plants Within Plants) en términos de
Skinner. Un enfoque de plantas puede tener muchos PWP’s, cada una de las cuales
puede tener suborganizaciones separadas, politicas de equipamiento y procesos,
politicas de administracidon de personal, métodos de control de produccion, y asi para
diferentes productos, aun si se producen bajo un mismo techo. Esto, en efecto, permite
encontrar el mejor nivel de operacion para cada departamento de la organizacion y con
lo cual aterrizar el concepto a un nivel operativo.

Flexibilidad en [a capacidad.

Flexibilidad en la capacidad significa tener la habilidad para incrementar o reducir
rapidamente los niveles de produccion, o cambiar répidamente la capacidad de
produccién de un producto o servicio a otro. Tal flexibilidad es lograda por medio de
plantas flexibles, procesos flexibles y trabajadores flexibles, ademas de estrategias que
usan la capacidad de otras organizaciones.
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Plantas flexibles. Quizas lo Ultimo en flexibilidad de plantas es la planta cero-
sobrecambios-tiempo. Usando equipo movil, muros desmontables, instalaciones
accesibles y reordenables, es como una planta puede adaptarse rapidamente al cambio,
Procesos flexibles. Los procesos flexibles son sistemas de manufactura flexibles y
simples, que con facilidad se les puede montar otro equipo. Ambos enfoques
tecnoldgicos permiten obtener rapidamente bajos costos cambiando de una linea de
producciéon a otra, habilitande lo que se conoce como economia de alcance. (Por
definicién, la economia de alcance existe cuando mdltiples productos pueden ser
producidos a un bajo costo en combinacion, mas que en forma individual).

Trabajadores flexibles. Los trabajadores flexibles tienen multiples habilidades y la
capacidad de cambiar rapidamente de un tipo de actividad a otra. Ellos requieren un
amplio entrenamiento que los especialice y necesitan directivos que respalden un rapide
cambio en sus trabajos asignados.

Planeando la capacidad.

Muchos elementos deben ser considerados para aumentar la capacidad. Los tres mas
importantes son: mantener el sistema balanceado, aumentar la frecuencia de capacidad
y utilizar capacidad externa.

Sistema balanceada.

En una instalacion perfectamente balanceada, las salidas de la primera etapa proveen
las entradas exactas a la segunda etapa. Las salidas de la segunda etapa, proveen las
entradas requeridas exactas para la tercera etapa. En la practica, lograr tal disefo
“perfecto” es normalmente imposible o indeseable. Una razon es que los mejores
niveles operativos en cada etapa generalmente difieren. Por ejemplo, el departamento
1 puede operar con mayor eficiencia, con una tasa de 90 a 100 unidades por mes;
mientras que el departamento 2 trabaja a una tasa de 75 a 85 unidades por mes; y el
departamento 3 trabaja mejor con un rango de 150 a 200 unidades por mes. Otra razon
es que la variabilidad en la demanda del producto y en el procese de produccion
generalmente produce un desbalance, excepto en las lineas de produccion
automatizada, que en esencia es solo una gran maquina.

Existen varias formas de manejar el desbalance. Una es aumentar la capacidad en las
etapas que estan saturadas. Esto puede ser logrado con medidas temporales, como
trabajar tiempo extra, rentar equipo, o comprar capacidad adicional a través de
subcontratos. Una segunda manera es el uso de inventarios estacionales enfrente de la
etapa saturada para asegurar que siempre se esté trabajando. Un tercer enfoque es
duplicar el tamafo de las instalaciones de un departamento critico.

Aumentando la capacidad.

Existen dos tipos de costos a considerar cuando se aumenta la capacidad: el costo de
nivelar con demasiada frecuencia y el costo de nivelar con poca frecuencia. Nivelando
frecuentemente la capacidad tiene un alto costo, por el cambio de equipo obsoleto y el
entrenamiento del personal sobre el nuevo.equipe. Ademas, el nuevo equipo debe ser
comprado a un precio mayor que el precio de venta del viejo equipo. Finalmente, existe
un costo de oportunidad por mantener la planta inactiva durante el periodo de cambio.
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Contrariamente, nivelando la capacidad con poca frecuencia también tiene un alto
costo. La poca frecuencia significa que la capacidad es comprada en trozos grandes.
Cualquier compra de capacidad excesiva debe ser mantenida hasta que sea
completamente utilizada.

Capacidad por recursos externos. En algunos casos es econdmico no aumentar toda la
capacidad, pero se deben utilizar recursos externos. Dos estrategias utilizadas son:
subcontratando y compartiendo la capacidad. Un ejemplo de capacidad compartida es
cuando dos aerolineas vuelan por diferentes rutas y con diferentes demandas
estacionales, cuando una ruta estd muy utilizada y la otra no, se comparten los aviones
no utilizados para brindar un mejor servicio y ofrecer mas vuelos.

Determinando los requerimientos en capacidad.

Para determinar los requerimientos de capacidad, debemos establecer las demandas de
las lineas de produccion individuales, la capacidad de las instalaciones en forma
individual, y la distribucion de la produccion en las estaciones de trabajo de la
instalacién. Normalmente esto se hace de acuerdo a los siguientes pasos:

1. Utilizar técnicas de prondstico para predecir las ventas del producto de cada linea de
produccion.

2. Calcular el equipo y fuerza de trabajo requeridas para alcanzar los pronosticos de las
lineas de produccion.,

3. Programar la fuerza de trabajo y el equipo disponibles sobre el horizonte planeado.

Algunas veces las empresas deciden tener una capacidad de colchdn que serda mantenida
entre los requerimientos esperados y la capacidad actual.

Planeando la capacidad en los servicios.

La capacidad en los servicios es mas dependiente del tiempo y del lugar, ademas esta
sujeta a una mayor volatilidad en la demanda y su utilizacidon impacta directamente en
la calidad del servicio.

Tiempo: Al contrario de los bienes, los servicios no pueden ser almacenados para
después usarse. La capacidad debe estar disponible para producir un servicio cuando
éste se necesite. Por ejemplo, a un cliente no se le puede dar un asiento que estuvo
desocupado en un vuelo anterior si el vuelo actual esta tleno.

Lugar: La capacidad del servicio debe estar ubicada cerca del consumidor. En
manufactura, la produccion se realiza y los bienes son distribuidos. Con los servicios, es
al contrario. La capacidad para suministrar el servicio primero deber ser distribuida a los
consumidores (ya sea fisica o a través de algin medio de comunicacion como el
teléfono); y es entonces cuando el servicio puede ser producido.

Volatilidad de la demanda; La volatilidad de la demanda del servicio suministrado es

mucho mas alta que en la produccion manufacturera por tres razones. Primero, como se
menciond, el servicio no puede ser almacenado. Esto significa que el inventario no
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puede ser uniforme como en la manufactura. La segunda razon es que los consumidores
interactlan directamente con el sistema productivo y los consumidores a menudo tienen
diferentes necesidades, tendran diferentes niveles de experiencia con el proceso, y
pueden requerir de diferente numero de transacciones. Esto contribuye a incrementar la
variabilidad en el tiempo requerido del proceso para cada cliente, e incrementa la
variabilidad en la capacidad minima necesaria.

La tercera razon para que aumente la volatilidad en la demanda del servicio es que (a
demanda esta directamente afectada por la conducta del consumidor. Las influencias
sobre el comportamiento del consumidor van desde el clima hasta un gran evento que
puedan afectar directamente la demanda para diferentes servicios. Tratar de reservar
un lugar en un vuelo durante la temporada de fin de ano. Este comportamiento puede
ser observado durante lapsos tales como la hora de la comida.

Utilizacidn de la capacidad y la calidad del servicio.

En la planeacion de los niveles de capacidad para servicios debe considerarse la relaciéon
dia-a-dia entre la utilizacion del servicio v la calidad del servicio. La figura 4 muestra
una situacidén esperada en términos de lineas de espera (tasas de llegada y tasas de
atencion). Como lo observaron Haywood-Farmer y Nollet, el mejor punto de operacion
es cerca del 70% de la maxima capacidad. Esto es "suficiente para mantener ocupados a
los servidores, pero permite disponer de suficiente tiempo para atender a los clientes en
forma individual y mantener una capacidad de reserva para no generar problemas a los
directivos”, En la zona critica, los clientes son procesados por el sistema, pero la calidad
del servicio disminuye. Sobre la zona critica, la linea es rebasada y muchos clientes
nunca podran ser atendidos.

Haywood-Farmer y Nollet*® también observaron que la tasa optima de utilizacion esta en
un contexto especifico. Bajas tasas son apropiadas cuando el grado de incertidumbre y
los riesgos son altos. Por ejemplo, los cuartos de emergencia de los hospitales y el
departamento de bomberos deberian dirigirse por una baja utitizacion, debido al alto
nivel de incertidumbre y la naturaleza de su actividad de vida o muerte. Algunos
servicios predecibles como algunas operaciones postales, pueden planearse para operar
cerca del 100% de su utilizacion. Existe un tercer grupo en que la alta utilizacion es
deseable, los espectéculos (teatros, conciertos) y los bares son ejemplos de este tipo.

B6 LINEAS DE ESPERA

En la vida real, practicamente todos los servicios que se ofrecen a los consumidores
exigen de estos ocupar parte de su tiempo esperando en una fila antes de ser atendidos.
Ciertamente, los consumidores, cada vez mas exigentes en cuanto a la calidad de
servicios que reciben, pueden facilmente elegir o no a determinado proveedor tomando
en consideracion la espera que deben hacer para recibir servicios, de donde el problema
de reducir los tiempos de espera constituye un asunto importante para los proveedores
que participan en un mundo cada vez mas competitivo.

* Chase Richard B. Et al "Operations Management for Competitive Advantage” 9 ed McGrawHill/Irwin 2001
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Figura 4: Relacién entre la tasa de utilizacion de servicio (p) y la calidad del servicio

De igual manera, la demanda que un proveedor de servicios recibe puede desbordar su
capacidad de atencion; asimismo, la contratacion de mas personal para que atienda el
excedente o bien, la implantacion de un nuevo sistema de atencidn, representan
decisiones importantes que no pueden dejarse de lado sin afectar, tarde o temprano, los
servicios. Asi, el proveedor de servicios tiene, por si mismo, un genuino interes en
estudiar la manera en la que atiende a sus clientes y el tiempo que tarda en ello.

La teoria de lineas de espera estudia aquellos sistemas que contienen procesos
caracterizados porque existe variabilidad en el tiempo de llegada de las entradas y en el
tiempo de servicio o proceso que reciben en el sistema.

Descripcion general de un sistema de lineas de espera

Sea cual sea el nombre que se desee darles, cuando los sistemas de lineas de espera son
modelados, se supone, en la mayoria de los casos, que existe un proceso bdsico como el
que se describe enseguida. Los clientes que requieren un servicio se generan a traves del
tiempo en una fuente de entrada. Estos clientes entran al sistema y se unen a una linea.
En determinado momento se selecciona un miembro de la linea, para proporcionarle el
servicio, mediante alguna regla conocida como disciplina de la linea de espera o de
servicio, Luego, se lleva a cabo el servicio requerido por el cliente en un mecanismo de
servicio, después de lo cual el cliente sale del sistema de lineas de espera.

A partir de este proceso basico, se pueden obtener distintas caracterizaciones de
sistemas de lineas de espera, asignando ciertos supuestos especificos a los elementos
que lo conforman. A continuacién se discuten algunas caracteristicas que pueden llegar
a tener tales elementos.

La fuente de entrada o poblacion de un sistema de lineas de espera puede ser finita o
infinita, de donde se sigue que el tamario de la poblacidon es una factor que debe
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considerarse al modelar el sistema. En términos simples, el tamafio se refiere al nimero
de clientes potenciales que en un determinado momento pueden solicitar su acceso al
sistema. En la mayoria de los modelos de lineas de espera, se supone, por simplicidad
matematica, que la poblacion es infinita.

Un factor asociado con la poblacion pero que por su importancia reviste gran interés se
refiere al patrén estadistico con el que se generan los clientes a través del tiempo, es
‘decir, la manera en la que fluyen las entradas al sistema. En general, dicho patron
puede ser deterministico o aleatorio. En el primer caso, se supone que las entradas
ocurren de manera definida en el tiempo, mientras que en el segundo —que es el mas
comun— se supone que los clientes acuden al sistema aleatoriamente de acuerdo con
cierta distribucion de probabilidad. En la mayoria de los casos, los modelos de la lineas
de espera suponen que las entradas al sistema siguen una distribucion exponencial,
aunque es comin encontrar otras reglas probabilisticas comao la Poisson vy ta Erlang.

Si se supone que en el sistema de lineas de espera en estudio es posible que los clientes
que llegan puedan, en caso de estar ocupado el sistema, abandonarlo sin recibir el
servicio, dicho supuesto tiene que incluirse en el modelo, pues en este caso se esta en
presencia de un modelo de sistemna de perdidas.

Una linea de espera o fila se caracteriza por el nUmero maximo de clientes que puede
admitir, por lo que pueden ser clasificadas en finitas o infinitas. Al igual que en el caso
de la poblacion, la mayoria de los modelos de la lineas de espera supone que la linea de
espera es infinita.

Cuando se modela un sistema de lineas de espera, es importante tomar en consideracion
si éste posee una sola linea de espera o varias, y si es posible que los clientes cambien
de linea de espera y, en su caso, bajo qué condiciones ocurre este intercambio.

Ademas de su tamafo, una linea de espera tiene asociada una disciplina, la que se
refiere al orden en el que se seleccionan sus miembros para recibir el servicio. Hay,
naturalmente, varias posibles definiciones de la disciplina de una linea de espera. La
mas comun es la lamada PEPS —primeras entradas, primeras salidas—, pero también se
encuentran lineas de espera con disciplinas definidas de acuerdo con cierto criterio de
prioridades, asi como aquellas que operan sobre una base aleatoria.

El mecanismo de servicio del que hablamos al describir el proceso basico de un sistema
de lineas de espera, esta compuesto por una o mas estaciones de servicio, cada una de
las cuales contiene uno o mas canales de servicio, llamados servidores. Con relacidn al
mecanismo de servicio podemos distinguir varias configuraciones que inciden
dramaticamente en la confeccion del modelo, Asi, puede ocurrir que el sistema posea
una sola estacion y un solo servidor; o bien, puede tener una sola estacion pero varios
servidores dispuestos en paralelo. Es posible encontrar varias estaciones —con uno o mas
servidores cada una— dispuestas en serie, En este caso, el sistema es conocido como una
red de lineas de espera.

Fn cualquier caso, resulta de sumo interés tomar en consideracion el patrén de
comportamienta en el tiempo que presenta el servicio; al igual que en el caso de las
llegadas, el tiempo de servicio en un sistema de lineas de espera puede ser
deterministico o aleatorio, siendo éste (ltimo caso el mas frecuente,
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Medidas de interés en un sistema de lineas de espera

Se han mencionamos algunas caracteristicas importantes que deben ser tomadas en
consideracién cuando se modela el sistema real, pero la fase de modelado no basta para
comprender el sistema y tomar decisiones en torno al mismo, sino que es preciso contar
con una serie de medidas que permitan evaluar numéricamente el sistema y profundizar
asi su analisis, con el objeto de conseguir soluciones robustas y eficientes a los
problemas que plantea las lineas de espera.

Con mucho, la intuicion y la experiencia pueden resultar de gran utilidad para
comprender qué tipo de mediciones son requeridas —tanto desde la perspectiva del
cliente como del servidor— para extraer conclusiones acerca del comportamiento de la
fila.

Como clientes, una pregunta que suele hacerse al llegar a un sistema de lineas de
espera, es acerca de cuanto tiempo hay que esperar en la linea de espera antes de ser
atendidos. De igual forma, también se cuestiona cuanto tiempo se tardara en ser
atendidos. Finalmente, luego de responder a cada una de estas cuestiones, se esta
capacitado para responder acerca del tiempo que se tardard en salir del sistema, es
decir, el tiempo total que resulta de sumar el tiempo que esperamos en la fila y el
tiempo que tarde el servidor en atender al cliente. También resulta de interés conocer
cuantas personas deben ser atendidas antes que uno.

El servidor, por su parte, esta interesado en conocer cada cuanto tiempo llega un nuevo
cliente a la linea de espera; si ésta no existe —es decir, gue no hay clientes en espera—
el servidor puede atender de inmediato al cliente; pero si ya hay una linea de espera, la
presion de los clientes en espera es un factor que el servidor, junto con el responsable
del sistema, deben atender. Al igual que el cliente, el servidor también esta interesado
en conocer cuantas personas debe atender antes de servir al Gltimo cliente que llegd a
la linea de espera.

La respuesta a cada una de estas preguntas conduce a definir una medida especifica
para el sistema de lineas de espera bajo estudio. Antes de proceder a esto Gltimo, es
importante hacer notar que en virtud de la naturaleza estocastica de la mayoria de los
modelos y resultados de la lineas de espera, las medidas del sistema tienen que definirse
en términos estadisticos. Dicho de otra manera: responder cada pregunta a partir los
datos obtenidos de una sola muestra u observacion del sistema particular, careceria de
valor, dada la naturaleza aleatoria de varias de las componentes del mismo.

En general, son seis las medidas que deben calcularse en torno a un sistema de lineas de
espera; en lo que sigue, se discutira cada una de ellas.

Tiempo entre llegadas

El tiempo entre llegadas, denotado por A, se refiere simplemente al patron de llegadas
de los clientes a la fila. Con esta medida se responde a la pregunta que el servidor se
hace en torne a cada cuanto tiempo llegan los clientes al sistema.

El tiempo entre llegadas tiene asociadas tres medidas importantes:

) El tiempo medio entre llegadas, denotado pa
e La desviacidn estandar det tiempo entre llegadas, o,
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. El coeficiente de variacion del tiempo entre llegadas, cva, el cual se calcula
dividiendo o, entre p,.

Tiempo de servicio

Tal y como se sefiald, al cliente le interesa saber cudnto tiempo tardaré en ser atendido.
El tiempo de servicio —S— constituye la respuesta a esta pregunta, y tiene asociadas tres
medidas:

¢ El tiempo promedio de servicio, s

« La desviacion estandar del tiempo medio de servicio, os
El coeficiente de variacidn del tiempo de servicio, denotado c¢vs y que es, al igual
que en el caso del tiempo entre llegadas, el cociente entre la desviacion estandar y
el tiempo medio de servicio.

Tiempo de espera en la linea de espera

Como cliente, nos interesa saber cuanto tiempo habremos de estar formados en la linea
de espera antes de recibir el servicio que requerimos. La respuesta a esta cuestion la
brinda el tiempo medio de espera en la linea de espera, denotado pe. Es importante
hacer hincapié en que p¢ solo mide el tiempo que habra de esperarse en la fila y no el
tiempo que debe aguardarse en la fila y ante el servidor.

Longitud de la linea de espera

Tanto el cliente como el servidor estan interesados en conocer cual es el tamafio de la
fila de espera, es decir, . De nuevo, hay que sefalar que esta cantidad no toma en
consideracion a las personas que en determinado momento estan siendo atendidas, sino
solamente aquellas que estan formadas en la linea de espera.

Factor de carga

Aunque se ha mencionado anteriormente que para fines de simplicidad matematica, la
mayoria de los modelos de lineas de espera asumen que la poblacién y la linea de espera
son infinitas, en la practica muchos sistemas no cumplen precisamente estos supuestos.
Esto significa, concretamente, que los sistemas de lineas de espera tienen una
capacidad definida segln el nimero de clientes en espera y en servicio que pueden
permanecer en el sistema en un momento dado. Por lo tanto, es importante para el
responsable del sistema conocer qué tanto de esta capacidad estd siendo utilizada, en
promedio, pues resulta igualmente costoso subutilizar sistema como saturarlo.

Asi pues, el factor de carga —denotado por p— indica qué tanto esta siendo utilizada la
capacidad del sistema en términos promedio.

Multiplo de tiempo de espera
EL mUltiplo de tiempo de espera es una de las medidas mas importantes de un sistema

de lineas de espera, pues indica qué tanto habra de esperar un cliente en la linea de
espera en relacion con el tiempo de servicio. Asi, el multiplo de tiempo de espera es, de
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manera general, el cociente entre el tiempo medio de espera en la linea de espera y el
tiempo de medio de llegadas.

Tal y como se sefialo, el patron estadistico que describe los tiempos de llegada y de
servicio suele considerarse aleatorio, por lo que suele describirsele a fravés de una
distribucion de probabilidad especifica. En general, los modelos mas simples de lineas de
espera consideran que los tiempos de llegadas y de servicio obedecen a distribuciones
exponenciales por lo que se les suele llamar procesos markovianos, aunque es también
posible encontrar casos en los que tales tiempos respondan a distribuciones de Erlang,
de Poisson o degeneradas o deterministas. También se han modelado aquellos casos en
los que la distribucion sélo tiene media y varianza conocidas.

B7 TOMA DE DECISIONES
El proceso de decision

La toma de decisiones es un proceso fundamental de la administracion, la forma de
tomar decisiones de forma exitosa consta de los siguientes pasos:

Especificar objetivos y el criterio para tomar decisiones
Especificar alternativas

Analizar y comparar alternativas

Seleccionar la mejor alternativa

Implementar la alternativa elegida

Monitorear los resultados para garantizar que sean los deseados

oUW N =

Causas de Malas Decisiones

Algunas de las causas que pueden ocasionar una mala decision son circunstancias
impredecibles o errores en el proceso de decision, podemos clasificar la mayoria de los
factores con los que el administrador debe contender como:

Limite de Racionalidad Limitaciones causadas por los costos, las habilidades humanas,
tiempo, tecnologia, y disponibilidad de {a informacion.

Suboptimizacion Es el resultado de la toma de decisiones por los diferentes
departamentos cada uno tratando de optimizar sus resultados, en lugar de los de la
organizacion

Ambientes de Decision

Los ambientes de decision se clasifican de acuerdo al grado de certeza presente. Existen
tres categorias basicas: '

Certeza Los parametros relevantes (costo, capacidad y demanda) tienen valores
conocidos.

Riesgo Algunos pardmetros tienen resultados probabilisticos.
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Incertidumbre Es imposible determinar la probabilidad de varios de los eventos posible
futuros. '

TEORIA DE DECISIONES
Las decisiones que permiten esta aproximacion se caracterizan por estos elementos

1 Existe un Conjunto de posibles condiciones futuras que tendran influencia en el
resultado de la decision

2 Se cuenta con una lista de alternativas para el administrador
3 Pago o resultado de cada alternativa para cada condicion futura
Para utilizar esta aproximacion un decisor debe emplear el siguiente proceso

1. Identificar las condiciones futuras posibles, estas son llamadas estados de la
haturaleza

2. Desarrollar una lista de alternativas posibles, una de las cuales puede ser no hacer

nada

Determinar el pago asociado con cada alternativa para cada condicién futura posible

Estimar la probabilidad de cada condicién posible futura

Evaluar las alternativas de acuerdo con un criterio de decisién, y seleccionar la

mejor alternativa

[ RO N

La informacién para una decision es frecuentemente resumida en una tabla de pagos
que muestra los pagos esperados para cada alternativa en cada estado de la naturaleza
posible

Toma de Decisiones bajo Certeza

Cuando se tiene la certeza de cada condicion posible futura, se debe elegir la
alternativa que tiene el mejor pago bajo ese estado de la naturaleza

Toma de Decisiones bajo Incertidumbre

Bajo incertidumbre no hay informacion disponible de que tan probables son los diversos
estados de la naturaleza. Los cuatro criterios posibles de decision son:

Maximin Establece el peor pago posible para cada alternativa y elige la alternativa que
tiene el mejor de los peores pagos posibles, esta aproximacion establece un minimo
garantizado

Maximax Determina la alternativa con el mejor pago posible

Arrepentimiento Minimax Escoge la alternativa que tiene la menor de las peores
pérdidas
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Toma de Decisiones bajo Riesgo

Entre los extremos de certeza e incertidumbre se encuentra el riesgo, donde la
probabilidad de los estados de la naturaleza es conocida, la aproximacion mas utilizada
para este caso es el Criterio del Valor Monetario Esperado EMV, el valor esperado es
calculado para cada alternativa, eligiéndose el mas alto, se calcula con la suma de los
pagos pesados por la probabilidad del estado relevante de la naturaleza.

Arboles de Decisiones

Es una representacion esquematica de las alternativas posibles y sus consecuencias
posibles, los nodos cuadrados denotan puntos de decision y los nodos circulares eventos
probabilisticos, el arbol se lee de izquierda a derecha, y se analiza de derecha a
izquierda, para cada decision se escoge la alternativa que proporcionara el retorno mas
grande o el menor costo, si los eventos probabilisticos siguen a la decision se escogera el
que proporcione el mas alto valor monetario {0 menor costo esperado).

Analisis de Sensibilidad

El Analisis de Sensibilidad determina el rango de probabilidad para el cual una alterativa
tiene el mejor pago esperado

Pago 1
Estado de la naturaleza |
Pago 2
Estado de la naturaleza 2 = &
Opcidn A'y
Opeibn A, Opcidn A';
~—. Pago 3
Segundas
Decisiones
Posibles
—— Pago 4
Opeion A, “ Opeifn A’y
Opcion A”
Estado de la naturaleza 1 P 4
™ Pago 5
Estado de la naturaleza 2
Pago 6

. Punto de decision O Evento de Probabilidad

Figura 5 Arboles de decisiones
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CONGLUSIONES

Los sistemas de servicios se encuentran cambiando permanentemente vy
requieren ser diseflados de manera diferente a los sistemas tradicionales de
manufactura y procesos, y en algunos casos, de los mismos sistemas de servicios.

El objetivo principal del presente trabajo fue mostrar los elementos que
permiten conceptualizar, disenar, planear, administrar y controlar los recursos
economicos, materiales y, sobre todo, humanos en una organizacién de servicios.
Se explican de manera sencilla y de manera tal que puedan ser empleados por los
tomadores de decisiones de las organizaciones para fines practicos de
organizacion y planeacion

La aportacion es una vision general de lo que es un servicio y la manera de
conceptualizarlo.

Como conclusiones y consideraciones generales sobre los sistemas de servicios, se
mencionan las siguientes:

» Se requiere de un proceso de planeacion detallado y ser realizado de manera
sencilla y ordenada.

» Son cambiantes en los sistemas de negocios.

» Son muy sensibles, ya que las variaciones econdmicas y sociales impactan de
manera directa, por lo cual se debe de estar preparado y ser flexibles.

» No deben ser considerados como Unicos y se deben diversificar.

» Siempre ligados a empresas de manufactura, ya que una depende de la otra y
viceversa.

» Continuar con la conceptualizacion del factor humano como elemento
principal de crecimiento y desarrollo de las organizaciones.

» Involucrar a todos en el sistema y los procesos de cambio.

» Concientizar a los directivos sobre las diferencias de otro tipo de sistemas
(manufactura) y tener siempre en claro la visién y la mi:sign la organizacion
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CONCLUSIONES

>

En
por

Tener a la comunicacion rapida y oportuna como elemento de cambio y
mejora continua

No se debe considerar a la calidad como Unica ventaja competitiva, sino el
cumplir con lo acordado o pactado con el cliente como premisa basica, asi
como el cumplimiento de las expectativas de los clientes

Se debe buscar sencillez en los sistemas, es decir, que estos no sean
complejos ni complicados

Ser consciente de la diversificacion y de la velocidad de cambio, asi como las
diferentes necesidades y preferencias de los clientes o consumidores, ya que
existe una gran variedad de estos

Poder medir el cumplimiento de lo acordado

Tener al tiempo como uno de los principales elementos de cumplimiento y
desarrollo de la organizacién. Es muy importante la velocidad de entrega,
pero sobre todo gque se realice en el tiempo acordado.

No perder la esencia de lo que somos y hacia donde vamos

el aspecto de desarrollo los sistemas de servicios continuaran evolucionando,
lo cual se deben de buscar maneras innovadoras y eficientes para ser

competitivos, sin caer en los abusos del mercado. Esto es, ofrecer servicios que

no

sean momentaneos y sin sentido, sino que ofrezcan calidad, que valoren al

elemento humano y que éste no sea s6lo una parte mas, sino el elemento de

des
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