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La Direccion de Operaciones
de Servicios (DOS)

Recepcion: Agosto de 2006 / Aceptacion: Noviembre de 2006

RESUMEN

Este articulo consiste en una revision
bibliogréfica de los aportes tedricos que han
ido surgiendo en el &mbito de los servicios. El
primer objetivo de este articulo es determinar el
estado actual de las investigaciones en la
Direccion de Operaciones de Servicios, y el
segundo es proponer una guia en este tema
para futuras investigaciones.

Palabras Clave: Direccion de Operaciones
de Servicios. empresas de servicios.

Service OPERATIONS MANAGEMENT
(SOMm)
ABSTRACT

This paper is a literature review about
theoretical approaches that have emerged in
the service field. The first purpose is to
determine the state of the question in the
research of Service Operations Management.
The second is to offer a guide for future
researches.

Key words: Service Operations
Management. Service companies.
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I NTRODUCCI ON

A pesar de que el estudio e investigacion de la Direccion de Operaciones
de Servicios (DOS) llevan ya casi méas de un cuarto de siglo, todavia no se
tiene cubierta las bases de esta disciplina. Sin embargo las economias
de muchos paises estan basadas enla operacién de empresas de servi-
cios, por ello es relevante estudiar este tema, especialmente en paises
gue estamos en vias de desarrollo. Con esta investigacion no se ha podi-
do encontrar estudios teéricos o empiricos sobre este tema de origen
latinoamericano, las investigaciones mas cercanas a nuestra realidad son
de origen espafiol, pero también se ha podido detectar que existen en
general grandes vacios y temas pocos estudiados por los diversos estu-
dios hechosy publicados en las revistas méas relevantes.

REVI SI ON TEORI CA

Comenzaremos la revision tedrica citando las principales revistas cientifi-
cas donde se tocan los temas relacionados con la Direccion de Opera-
ciones: (1) Decision Sciences, (2) Harvard Business Review, (3) Interna-
cional Journal of Operations and Production Management (4)International
Journal of production Research (5)Journal of Operations Management (6)
Management Science (7) Production and Operations Managementy otros.

De estas revistas segun Gonzales Zamora et al. (2003), el 6.8 % de los
articulos son dedicados especificamente ala Direccion de Operaciones
de Servicios (dato al 2002). También en este estudio los autores tratan los
temas mas relevantes tocados en estas revistas:

1. Introducciény problematica de los servicios

2. Estrategias y Objetivos de Operaciones en Servicios
3. Disefio del Subsistema de Operaciones en Servicios
4. Planificacion , Programacion y Control de Servicios
5. Cadenade Suministroy Logistica

Para estarevision tedrica utilizaremos esta clasificacion, paralos grupos
tematicos de la Direccién de operaciones en servicios (DOS), que desa-
rrollaremos en el presente articulo.

Introducci 6n y problemitica de |os servicios

No es necesario comprobar que en el Mundo la tendencia hacialaindus-
tria sin humo (servicios) esta en notable crecimiento, y ya tiene unaim-
portanciavital en la economia de algunos paises, pues su actividad nacio-
nal se esta centrando en esta. Son muchos los sectores de servicios que

(1) MBA de la Universidad Carlos |11, Espafia. Ingeniero Industrial, Pontificia Universidad Catélica del Pert.
Profesor de la Facultad de Estudios de la Empresa de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, UPC.
E-mail: pcadfrio@upc.edu.pe



actualmente hacen uso las personas, los siguientes
son los 14 sectores relacionado a servicios segin
Gonzales Zamora et al (2003):

Transporte

Distribucion comercial

. Sanidad (servicios de salud),

Turismo, ocio, culturay deporte

. Telecomunicaciones

Entidades financieras y de seguros
Servicios aempresas

. Servicios publicos y sin animo de lucro
Mantenimiento y reparacién

10. Producciény suministro de energia en general
11. Servicios profesionales

12. Correos y mensajeria

13. Educacion (ensefianza)

14. Servicios personales

C®NOUAWNE

La Direccion de Operaciones no tiene que ver sola-
mente con manufactura, las empresas de servicios
estan descubriendo cada vez méas que lasideas 'y
préacticas de la gerencia de operaciones ya son un
insumo esencial para su control de costos, mejora
del sistemay niveles de servicio al cliente. Operacio-
nes se define como "un medio por el cual losinsumos
de recursos se combinan, reforman, transformany
se separan para crear resultados utiles (bienesy
servicios)”.

1. Concepto de Servicio

Desde un punto de vista comercial, tanto bienes
como servicios ofrecen beneficios o satisfaccio-
nes; y son productos. La vision estrecha de un
producto dice que es un conjunto de atributos,
tangibles e intangibles, fisicos y quimicos, reuni-
dos en unaforma especial. La visién amplia, dice
que es un conjunto de atributos, tangibles e
intangibles, que el comprador puede aceptar para
satisfacer sus necesidadesy deseos. Asi pues,
en el sentido méas amplio, todo producto tiene ele-
mentos intangibles, independientemente de lo que
se produzca en la fabrica.

INTENSIONES CONCEPTO DEL NECESIDADES
ESTRATEGICAS SERVICIO DE LOS
/ CLIENTES
¢COMO?

Figura 1 Concepto de servicio
Fuente: Goldstein et al.(2002)
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El concepto de servicio, tiene hasta hoy muchas
propuestasy pocas investigaciones cientificas
sobre su concepto, por ejemplo, segun Stanton
(1992) los servicios son "todas aquellas activida-
desidentificables, intangibles, que son el objeto
principal de una operacién que se concibe para
proporcionar la satisfaccién de necesidades de
los consumidores". Otra definicidn similar es la
gue plantea Kotler (1993) que: "un servicio es todo
acto o funcién que una parte puede ofrecer a otra,
gue es esencialmente intangible y no da como
resultado ninguna propiedad. Su produccion pue-
de o no puede vincularse a un producto fisico." .
Pero nosotros nos quedamos con la propuesta
de Goldstein etal.(2002), donde su definicion la
esquematizay generaliza de la manera que mues-
tralafigura 1.

El concepto de servicio no sélo se define como el
¢Quéseda?y¢Comode da?, sinocomo lainte-
gracién de estos elementos con la estrategia de
laempresay las necesidades de los clientes. Esta
definicidn sera de mucha utilidad para el disefio
del servicio.

De lo anterior se deduce que las organizacio-
nes de servicios son aquellas que notienen como
meta principal la fabricacién de productos tan-
gibles, que los compradores vayan a poseer per-
manentemente; es decir, la compafiia esta ven-
diendo el servicio como nicleo central de su
oferta al mercado, que esta alineado con la es-
trategia de la compafiiay las necesidades de
los clientes.

Caracteristicas diferenciadoras de los Servicios
Se han sugerido varias caracteristicas para ayu-
dar a distinguir bienes y servicios. Es la combina-
cion de estas caracteristicas la que crea el con-
texto especifico en que debe desarrollar Direccion
de Operaciones en una organizacion de servicios.
Segun Arias Aranda (2001), De Burgos et al. (2003),
Rivera y Huete (1997), Pancorvo (2001)y
Fitzsimmonsy Fitzsimmons (1998), las caracte-
risticas mas frecuentemente establecidas de los
servicios son:

a. Intangibilidad

Los servicios son esencialmente intangibles.
Confrecuenciano es posible gustar, sentir, ver,
oir u oler los servicios antes de comprarlos.
Se pueden buscar de antemano opinionesy
actitudes; una comprarepetida puede descan-
sar en experiencias previas, al cliente se le
puede dar algo tangible para representar el
servicio, pero alalargalacomprade un servi-
cioeslaadquisiciénde algointangible.
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De lo anterior se deduce que la intangibilidad
es la caracteristicas definitiva que distingue
productos de serviciosy que intangibilidad
significa tanto algo palpable como algo men-
tal. También lafalta de propiedad es una di-
ferencia basica entre una industria de servi-
ciosy unaindustria de productos, porque un
cliente solamente puede tener acceso a uti-
lizar un servicio determinado. El pago se hace
por el uso, acceso o arriendo de determina-
dos elementos.

. Perecibilidad

Los servicios son susceptibles de perecery
no se pueden almacenar. Por otra parte, para
algunos servicios una demanda fluctuante pue-
de agravar las caracteristicas de perecibilidad
del servicio. Las decisiones claves se deben
tomar sobre qué maximo nivel de capacidad
debe estar disponible para hacer frente a la
demanda antes de que sufran las ventas de
servicios. Igualmente hay que prestar atencion
alas épocas de bajos niveles de uso, ala ca-
pacidad de reserva o alaopcién de politicas
de corto plazo que equilibren las fluctuaciones
de demanda.
Esto dificulta las practicas tradicionales de Di-
reccion de Operaciones relacionadas con la
Planificacién y Produccion de productos, es-
pecialmente en los relacionados a capacidad
e inventarios. Tomando el ejemplo del articulo
de De Burgos et al. (2003), los hoteles suelen
operar con unos niveles de ocupacién de su
capacidad productiva muy inferiores a los que
serian deseables en términos de eficienciay
eficacia. Comparémoslos con una empresa
manufacturera, esta Gltima tiene mayor flexi-
bilidad para hacer frente a aumentos en la can-
tidad demandada de bienesy puede, en gene-
ral, aumentar los turnos de produccion para
hacer frente a ella, pero no lo puede hacer de
manerainmediata los hoteles.

Heterogeneidad

Con frecuencia es dificil lograr estandarizacion
de produccion en los servicios, debido a que
cada "unidad", por lo que se genera el feno6-
meno de la personalizacion. Prestaciéon de un
servicio puede ser diferente de otras "unida-
des". Ademas, no es facil asegurar un mismo
nivel de produccién desde el punto de vista de
la calidad. Asimismo, desde el punto de vista
de los clientes también es dificil juzgar la cali-
dad con anterioridad a la compra. Este equili-
brio debe traducirse en una serie de procedi-
mientos encaminados a estandarizar las ope-
raciones “Back Office”.
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Implicacién directa o indirectade los clientes

Confrecuencialos servicios no se pueden se-
parar del cliente. Una consecuencia de esto
es que la creacion o realizacion del servicio
puede ocurrir al mismo tiempo que su consu-
mo, ya sea este parcial o total. Los bienes
son producidos, luego vendidos y consumidos
mientras que los servicios se vendeny luego
se producen y consumen por lo general de
manera simultanea. Esto tiene gran relevan-
cia desde el punto de vista practico y concep-
tual, en efecto, tradicionalmente se ha distin-
guido nitidamente funciones dentro de la em-
presa en forma bien separada, con ciertas
interrelaciones entre ellas por lo general a ni-
vel de coordinacion o traspaso de informacién
que sirve de input para unas u otras; sin em-
bargo, aqui se puede apreciar mas una fusion
que unacoordinacion, el personal de produc-
cion del servicio, en muchos casos, es el que
vende y/o interactla mas directamente con el
cliente o usuario mientras éste hace uso del
servicio ("consume"). Recordemos que en la
manufactura por lo general el personal de pro-
ducciony el proceso productivo en si, no su-
ponen interaccién directa con el consumidor.

d. Intensidad de capital

La norma habitual en el sector de servicios es
labajaintensidad de capital del proceso, que
se encuentra, enlamayoria de los casos poco
mecanizado y, en un nimero aun menos de
ocasiones, automatizado. En los ultimos tiem-
pos esta circunstancia ha mejorados debido a
los sistemas de informacion y al desarrollo de
las comunicaciones. Sin embargo aun exis-
ten numerosas operaciones que debe realizarse
manualmente y no requieren de tal calificacion,
por ejemplo enlos hoteles seran las operacio-
nes de limpiezay cafeteria o restaurante.

Estrategias y operaciones en servicios
Se considera las cuestiones sobre objetivos estraté-
gicos de DOS: clasificacién de servicios, aspectos
estratégicos de la calidad, productividad de servicios,
expansién de servicios o nuevas tecnologias en ser-
vicios.

1. Clasificacion de servicios
Antes de clasificar a los servicios es necesario
de terminar los componentes de este, lo que en
laliteratura se llama: “Paquete de servicios”, utili-
zando las propuesta de Arias Aranda (2001) y
Fitzsimmonsy Fitzsimmons (1998):

a. Instalaciones de Apoyo (supporting facili-
ties): sonlos recursos fisicos imprescindibles
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Recursos

Servicio

100% 75 50 25

25 50 75 100%

Figura 2. Clasificacion de los servicios por el contenido de sus recursos
Fuente: Adaptado de Fitzsimmons y Fitzsimmons (1998)

parala prestacion del servicio, como el edifi-
cio del hospital, el avidn, el tren, las instala-
ciones del hotel, etc.

b. Bienes facilitadores del servicio
(Facilitating goods): es el conjunto de bie-
nes que son parte del servicio, que son com-
prados, arrendados o prestados para la reali-
zacion plena del servicio. Por ejemplo los pa-
los de golf, los repuestos del automovil, etc.

c. Servicios Explicitos (Explicit services): be-
neficios directamente observables por los sen-
tidos y consistentes en las caracteristicas
esenciales o intrinsecas del servicio. Por ejem-
plo disfrutar del jugar en campo de golf, curar-
se después de la operacion, el excelente fun-
cionamiento del auto después de su repara-
cion, etc.

d. Servicios Implicitos (Implicit services): be-
neficios psicoldgicos caracteristicas extrinse-
cas del servicio percibidas por el cliente. Por
ejemplo el estatus que conlleva jugar golf en
un campo determinado, la privacidad del trato
enun banco, etc.

Es posible clasificar alos servicios por su conte-
nido de recursos ( bienes e instalaciones) de apo-
yo a éste, como puros y mixtos (ver figura 2).

Otra clasificacion de los servicios se da por el
grado de interaccién y personalizacion; y el grado
de intensidad de mano de obra (ver figura 3).

La primera mide hasta que punto el cliente puede
influir de manera personal ala naturaleza del

Grado de Personalizacion

Bajo

Alto

Bajo Factoria de Servicios:

Lineas Aéreas

Transporte por carretera

Taller de Servicios:
Hospitales
Reparacién de automoviles
Otros servicios de
reparacion

Hoteles

Grado de Parques de ocio

Intensidad de
la Mano de .
Servicios en Masa:
Obra - Venta Detallista
Venta al por mayor
Escuelas
Alto

banca comercial

Aspectos detallistas de la

Servicios Profesionales:
. Medicina
Abogacia
Contabilidad
Arquitectura

Figura 3. Clasificacion de los servicios por el contenido de sus recursos
Fuente: Arias Aranda (2001)
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DIRECCION

GESTION

GESTION
INTERNA DIRECTA
EMPLEADOS CLIENTES
—
SERVICIO
Figura 4 Cadenas de utiidades

Fuente: Elaboracion propia, 2006

servicio a entregar, mientras que en la segunda
mide el ratio del costo de mano de obra respecto
al costo del capital.

2. Cadena de Utilidades

88

La vision estratégica de las Operaciones de los
Servicios estan orientados a generar valor al ser-
vicio através de las personas que son parte del
servicio con el objetivo de satisfacer al cliente y
exceder sus expectativas. Como el esquema
mostrado enlafigura4.

Para que la alta direccién pueda satisfacer al clien-
te externo, primero tiene que satisfacer al cliente
interno (empleados), larazénradica enlacade-
nade utilidades.

La cadenade utilidades vincula las utilidades de
laempresa con la satisfaccion de los empleados
y de los clientes.

» Calidad interna: capacitacion alos emplea-
dos, un ambiente de trabajo de calidad y un
poderoso apoyo para quienes tratan con los
clientes.

» Empleados satisfechos y productivos.

* Unvalor agregado

» Clientes satisfechos y leales: clientes que re-
fieren a otros clientes.

» Utilidadesy crecimiento saludables.

Como se muestra en lafigura 5.

Estrategias de Crecimiento

Sobre las estrategias de crecimiento que puede
tener una empresa de servicios, debido muchas
veces ala presién del mercado potencial y al de-
seo de proteger el concepto de servicios de las
empresas competidoras mediante el alzamiento de
barreras de entrada, las principales estrategias son:

» Servicio enfocado: prestacién del servicio Uni-
coy nuevo, generando alta calidad, pero bajas
barreras para que aparezcan competidores.

» Red enfocada: empresas que desean serac-
cesibles asus clientes hade considerar la ne-
cesidad de localizarse en multiples lugares
manteniendo el control y la consistencia del
servicio.

» Servicioaglomerado: las empresa de servi-
cios con grandes instalaciones de caracter fijo

A A l

Retencion del Aumdznto

Calidad Satisfaccion empleado \ Valor Satisfaccion fidelidad / ingresos

del del [ del ™ del

of del

S_EYVICIO empleado \ SErvicio cliente Servicio
interno Productividad $ Utilidad

4 del empleado

v'Valor atractivo

v'Disefio del Lugar de trabajo

v'Disefio de tareas — seleccion y desarrollo
v’/Amplitud de toma de decisiones
v'Recompensas y reconocimientos
vInformacién y comunicacion
v'Herramientas para servir al cliente

Figura 5.

v Satisfacer las necesidades del cliente
v'Tiempo de vida del valor
v'Fidelizacion

Vinculacion de la cadena de utilidades con las utilidades de la empresa

Fuente: Riveray Huete (2004)
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Una sola
localizacion

Multiples
localizaciones

Un solo servicio
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Multiservicio

Servicio Enfocado:
Dentistas
Venta al por menor
Restaurante familiar

Servicio Aglomerado:
Gran Universidad
Hospital general
Gran empresa de seguros

enfocada:

Gran empresa de
paqueteria
Restaurantes de comida
rapida

Red

Diversificada:
Gran Caja de Ahorros
Gestora de tarjetas de
crédito
Grandes Consultores

Red

Cadenas hoteleras

Figura 6 Estrategias de expansion
Fuente: Arias Aranda (2001)

deciden, en ocasiones, maximizar su poten-
cial diversificando sus servicios.

* Red diversificada: empresas de servicios que
crecen através de adquisiciones, enla que tie-
nenque combinar estrategias de multilocalizacion
con estrategias de multiservicios.

servicios. Laformaen que operan dichos servi-
cios es algo relevante. Los sistemas de servi-
cios que operan eficiente y efectivamente, pue-
den dar comercialmente un considerable
apalancamientoy ventaja promocional. Es claro
gue la operacion uniforme de un servicio ofrece
ventajas competitivas, especialmente cuando la
diferenciacion entre productos puede ser mini-
ma. Es decir, existiran ventajas si se funciona a
tiempo, si no se exige demasiado a los clientes,
0, entregan lo prometido. Asegurar que los siste-
mas de servicios funcionen eficiente y efectiva-
mente, tradicionalmente es una tarea de la Di-
reccion de Operaciones.

del
servicios
En este apartado se incluye la selecciény el disefio
del servicio, la gestion de la capacidad, localizacion
oladistribucién de planta.

Di sefio subsi stema de operaciones de

1. Disefio del servicio
Los clientes de las empresas de servicios obtie-
nen beneficios y satisfacciones de los propios
servicios y de la forma como se prestan esos

Por ello es importante tener un el disefio del ser-
vicio, como se muestraen lafigura 7.

Concepto del
Servicio

LATTTo

.." Retroalimentacién en la mecanica (para futuros cambios en el disefio) ..,
Medicién
b‘..‘
’0‘ A
‘x’ Inputs Outputs
- *Personas RealiZacio *Resultados v
Estrategia » «Tecnologia | ~e&!lZ&CION 1} 4ol senvicio —.[ Rendimiento
de servicio Procesos del servicio “Experiencia
eInstalaciones del servicio
*Equipamiento
Figura 7. Estrategias de expansion

Fuente: Arias Aranda (2001)
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El personal puede mitigar la descomposicion del
sistema, hasta cierto punto, prestando atencién
placenteray considerada alos problemas de los
clientes. Unas instalaciones fisicas agradables
pueden suavizar el contratiempo de esperar mas
tiempo del previsto. Pero no pueden compensar
totalmente las ineficiencias y las fallas del siste-
ma. Qué tan bien funciona el sistemageneral, sus
procedimientos y politicas, la participacion del
cliente en el proceso, el grado de estandarizacién
del sistema; todas estas son preocupaciones de
ladireccionde operaciones.

Algunas de las dificultades de la Direccion de Ope-
raciones para el disefio de los Servicios consiste
en: establecer los objetivos, utilizacion de la ca-
pacidad, la participacién de la gente en el proce-
so, control de calidad y en la aplicacion del con-
cepto de sistema. Una explicacién de cada uno
de estos puntoses:

Establecer objetivos en los sistemas de ser-
vicios: Enalgunos sistemas de servicios no se
pueden utilizar medidas convencionales como
utilidades y retorno sobre lainversién, se ocupan
métodos alternos. Por lo tanto, en los servicios
sin animo de lucroy el sector de servicios socia-
les, puede ser dificil y complejo establecer obje-
tivos, a nivel general y a nivel de unidad operativa.
Normalmente los objetivos para este tipo de ser-
vicios tendran que incorporar medidas del nivel y
calidad del servicio que en algunas partes se su-
ministran, y éstas plantean dificultades.

Utilizacion de lacapacidad: Laintangibilidad
de los servicios significa que hay limitaciones
parala creacion de inventarios, aunque natural-
mente la gente y sus habilidades se puedenin-
ventariar por acumulacion de trabajo, y las ins-
talaciones se pueden inventariar para ofrecer
capacidad extra en caso necesario. General-
mente en los servicios lo que no se usa o esta
inactivo se pierde y no se puede emplear para
llenar ninguna sobrecarga que pueda haber en
el futuro. Una decision fundamental en la admi-
nistracion de un servicio es qué nivel de capaci-
dad se suministrard. Demasiada hace la opera-
cién antieconémica; muy poca puede causar
dificultades en la prestacion del servicio y ma-
lestar en el cliente debido a la ineficienciay pér-
dida de negocios. La mayor parte de las organi-
zaciones de servicios no puede tener algo asi
como una "Inventario de servicios".

Participacion del cliente en el proceso del

servicio: Como se dijo anteriormente, los clien-
tes con frecuencia juzgan la calidad de un servi-

Ind. data 9(2), 2006

cioy quedan satisfechos con él através de la
calidad de larelacion con los empleados del ser-
vicio. Evidentemente los modales de los em-
pleados, la calidad de su capacitaciéony su co-
nocimiento de los servicios disponibles sonin-
fluencias importantes sobre dichas satisfaccio-
nes. Peroalalargalos empleados operan sis-
temas. Los empleados pueden hacer todo lo que
les sea posible para ayudar a los clientes, pero
no pueden compensar totalmente sistemas
malos, ineficientes e injustos. En la direccion
de operaciones hay transaccion entre lagente y
los sistemas. Quitar discrecién alos emplea-
dos de un servicio que opera en un sistema pue-
de tener buen sentido econémico y dar como
resultado un servicio mas estandarizado. Tam-
bién puede significar serviciomas econémico,
tal vez de una calidad mas uniforme. Sin embar-
go, eso solo se puede lograr a costa de la satis-
faccién del empleado. El disefio del sistema
del servicio debe tomar en cuenta sus reaccio-
nesy su motivacion: los clientes participan en
el proceso de produccién, por lo tanto, ellos tam-
bién son uninsumo para esta.

Control de calidad: Otra dificultad es el control
de calidad. Muchos principios de control de cali-
dad aplicables amanufactura, se pueden aplicar
también alos servicios. Algunos de estos son el
control de calidad incluye a todo el mundo en
una operacion de servicio entareas visibles y no
visibles; es necesario utilizar sistemas paraiden-
tificar fallas de calidad, recompensar éxitos y
ayudar con mejoras; el control de calidad puede
mejorarse reemplazando gente con maquinas,
especialmente en tareas de rutina.

El concepto de sistemas de servicios. El con-
cepto de sistemas se usa ampliamente enla
direccion de operaciones para moldear la natu-
raleza fundamental del proceso de conversion
enmanufactura (es decir, existe unasecuencia
I6gica con insumos de materias primas que pa-
sanatravés de un proceso de conversionen el
cual se aplican tecnologias, se agrega valory
se producen los bienes terminados). Sinem-
bargo, la aplicacién de este modelo es mas difi-
cilen algunos sistemas de servicios debido a
gue las distinciones entre insumos, conversio-
nesy resultados son menos claras.

Pl ani ficaci 6n, programacién y control de
servicios

En esta parte se tocara aspectos de la planificacion,
programacion y control de las operaciones y de la
capacidad, la gestién de los inventarios, la medicion
de la calidad de servicios o la gestion de proyectos.



1. Disefio del proceso de Servicio

La direccién de operaciones se refiere a la
planeacion, programacion y control de este proce-
so de conversion de recursos. El concepto util es
importante; para efectos del proceso es agregar
utilidad o valor por encima de todos los costos en
los cuales se incurre para obtenerinsumos del sis-
temay emprender el proceso de transformacion.

Los sistemas operativos de servicios pueden ser
clasificados, esta clasificacién puede ser de va-
rias maneras las que estan relacionadas con el
tipo de proceso y con el grado de contacto.

Segun el tipo de proceso, los tres procesos apli-
cables alas empresas de servicios son:

Operaciones en linea: En una operacién en
linea hay una secuencia organizada de opera-
ciones o actividades. Elservicio se produce si-
guiendo esta secuencia. El alto grado de
interrelacion entre los diferentes elementos de
unaoperacion de linea significa que el rendimien-
to general esta limitado por el rendimiento en el
eslab6n mas débil del sistemay pueden surgir
demoras en la entrega del servicio completo.
Igualmente tiende a ser untipo de procesorela-
tivamente inflexible, aunque las tareas del pro-
ceso se puedan especializar y rutinizar dando
unresultado masrapido. Este proceso es mas
conveniente en empresas de servicios con altos
voliumenes de demanda continua de clases de
servicios relativamente estandares.

Cuadro 1
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Operaciones combinadas: Una operacion
combinada produce unavariedad de servicios que
utilizan diferentes combinaciones y secuencias
de actividades. Los servicios se pueden ajustar
para satisfacer diversas necesidades de los clien-
tes y ofrecer un servicio solicitado. Si bien la
flexibilidad es una ventaja clave de este tipo de
sistema, puede resultar mas dificil de progra-
mar, mas dificil de sustituir capital por mano de
obra en el sistemay puede ser mas dificil de
calcular la capacidad del sistema.

Operaciones intermitentes: Lasoperaciones
intermitentes se refieren alos proyectos de ser-
vicios que son una vez o infrecuentemente repe-
tidos. La escala de esos proyectos hace que su
administracion resulte unatarea compleja. Esos
proyectos ofrecen un campo apropiado para la
facil transferencia de muchas técnicas de con-
troly programacion. La escala e infrecuenciade
dichos proyectos los diferencia de las operacio-
nesdelineay combinadas.

Otra clasificacion usada en la Taxonomia para el
disefio del procesos de servicio aporte de
Fitzsimmons y Fitzsimmons (1997), en la cual
clasifica los procesos de servicio usando el con-
cepto de divergencia, el objeto a través del cual
la actividad del servicio es directa, y el grado de
contacto con el cliente, es decir baja divergencia
(servicios estandarizados) y alta divergencia (ser-
vicios personalizados), como se muestra en el
cuadro 1.

Clasificacion de los servicios usando el concepto de divergencia

Baja Divergencia

(servicios estandarizados)

(Se

Alta divergencia

vicios personalizados)

tarjeta de crédito

Disefio de casas

Procesamiento Procesamiento Procesamiento Procesamiento Procesamiento Procesamiento
de bienes de Informacion e de personas de bienes de Informacion e de personas
Imagenes Imagenes
Lavanderia Procesos de Autoreparar Programacion de
Sin contacto con el cliente facturacién con Adaptar un juego | sistemas

Servicio a Supervision del
Contacto indirecto con el domicilio de aterrizaje por un
cliente comida rapida. controlador
aéreo
No hay Operacion de Sacar dinero del Operar un Mostrar alimento Documentar la Conducir un auto
interaccién maquinas cajero elevador en una cena historia clinica rentado
entre el dispensadoras automatico buffet
cliente y el (vending Buscar
Contacto personal machine) Empacar informacién en
directo (Auto Armado de comestibles una biblioteca
con el servicio) muebles pre-
cliente fabricados
Interaccion Sirviendo la Transacciones Transporte Servicios de Pintado de Peluquerias
entre cliente | comida enun en un Banco publico limpieza a retrato
yel restaurante domicilio
personal Car washing

Fuente: Adaptado de Fitzsimmons y Fitzsimmons (1998)
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2. Calidad de Servicio
Atender alos clientes con excelencia “CALIDAD”,
conlacantidad minimade recursos.¢ Como?
» Capacitar mejor a los empleados.
« Estandarizando los procedimientos.
« Introducir tecnologia: ahorro de tiempo y dinero.

Debe tomarse en cuenta que al reducir costo tam-
bién se puede reducir calidad en el servicio. Las
Empresas de servicios buscan satisfacer a sus
clientes como su principal objetivo.

Aqui se tienen algunas acciones comunes:

Vision de Servicio: La calidad de servicioesla
clave del éxito si se quiere satisfacer al cliente.
Ven el servicio como parte integral del futuro de
la organizacién, no como algo periférico. Creen
fundamentalmente que un servicio es la mejor
estrategia del éxito y la mejor estrategia para
generar beneficios. Al margen de los objetivos
del mercado, del paquete de servicios o de las
politicas de precio seguidas, los lideres de la
satisfaccion al cliente conciben la calidad de
servicio como la base de la competencia. Des-
de cualquier angulo que se mire, laidea del ser-
vicio, constituye la idea fundamental.

Altos estandares de calidad: Una verdaderadi-
reccién de la calidad aspira a un servicio que se
convierta en algo legendario; son conscientes de
que un buen servicio puede no ser lo suficiente-
mente bueno como para diferenciar suempresa
de las demas. Los directivos del servicio estan
interesados en los detalles y matices del servi-
cio, ven oportunidades en pequefias acciones que
los competidores podrian encontrartriviales. Creen
que laformaen que unaempresasepallevarlos
pequeiios detalles define el estilo con que se lle-
varan los grandes (detalles). También creen que
las pequefias cosas afiadidas en beneficios del
usuario marcan la diferencia.

Liderazgo sobre terreno: Dirigen las opera-
ciones a donde est& la accién, en vez de dar
6rdenes desde su escritorio. Estan siempre vi-
sibles para sus empleados; siempre entrenan-
do, corrigiendo, persuadiendo, hablando,
sermoneando, observando, preguntando y escu-
chando. Ponen énfasis en mantener una comu-
nicacién de dos vias con su personal. Utilizan
un enfoque de permanente motivacion para con-
seguir un clima de trabajo en equipo en la orga-
nizacion. Incitan a las unidades operativas con
elfin de alcanzar la perfeccion en el servicio (y
no sélo al empleado como individuo) y utilizan la
influencia de sus ejecutivos para lograr que el
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equipo se congregue con frecuencia en reunio-
nes, juntasy celebraciones.

Integridad: Una de las caracteristicas esencia-
les delliderazgo del servicio es laintegridad per-
sonal. Lamas importante cualidad del liderazgo
es el valor que se asigna a hacer lo correcto, aun
cuando no sea conveniente 0 sea muy costoso.
Los lideres asignan un valor extraalhecho de ser
justos, consistentes y fiables y como resultado
ganan la confianza plena de sus colaboradores.
Loslideres enelservicioreconocen laimposibi-
lidad de establecer una actitud orientada al ser-
vicio en una empresa cuya direccion carece de
integridad. Reconocen la estrecha relacion que
existe entre la calidad del servicio y el orgullo
gue sienten los empleados y entienden que esa
actitud de orgullo se debe, en parte, ala percep-
cionquetienenlos empleadosde unadireccién
justa.

Las principales clases de servicios que otor-
gan satisfaccién: Hay un nimero infinito de op-
ciones de servicio que ofrecen las empresas,
por lo tanto en la presente calificacién se refiere
s6loalomasesencial. Laidea general de otor-
gar satisfaccion es agregandole valor al servi-
cio, yunaformaes conla calidad del servicio,
como se muestra en el siguiente esquema:

Servicio de prolongacién de la vida atil: Los
servicios mas importantes ofrecidos por los pro-
veedores, en funcion del dinero gastado, son los
destinados a mantener el producto en condicio-
nes satisfactorias de operacion, durante untiem-
po prolongado. Su propésito es brindar al clien-
te una mayor satisfaccion con el servicio, y mas
alin, evitar una situacion que lo obligue a des-
cartar un item costoso por falta de una piezao

de untécnico que puedarepararla.

La creciente complejidad de los productos, la
reaccion de los clientes, la competencia y el
reconocimiento de que los servicios de mante-

OPERACION  creacion

PROVEEDORES DEL
SERVICIO

—-—

CLIENTES

DE
VALOR

Proceso de creacion de valor en los servicios
Fuente: Elaboracion propia, 2006

Figura 8.



nimiento y reparacion pueden resultar altamen-
te provechosos, han contribuido a su enorme
expansioénenlas Ultimas dos décadas.

Servicio de disminucién de trabajo: Este ser-
vicio tiende a facilitar la compra del cliente ha-
ciéndola mas comoda y facil. Apela a todos los
tipos de compradores, pero se ofrece mas alos
consumidores Ultimos, a nivel minorista.
Ejemplo: Darinformacién al cliente potencial, ya
sea en mostrador o por medio de vendedores;
contestar a diversas preguntas sobre los articu-
los. Se pueden idear servicios especiales, en
este sentido por ejemplo: bolsas de papel, cli-
matizacion del local, servicio de entrega a domi-
cilio (suele ser uno de los méas importantes).
Servicios como estos son basicos y marcan una
gran lealtad y satisfaccion alos clientes.
Otros servicios, para evitar trabajo:
- Toma de pedido por teléfono
- Estacionamiento de automdéviles (la falta de es-
tacionamiento puede alejar a los clientes, ya
sea actuales o potenciales).

Servicio de financiamiento: El servicio de
financiamiento puede ser beneficioso paratodo
tipo de clientes.

Por ejemplo, el disefio de un servicio de crédito
requiere decisiones acerca de sus limites, tipos
de interés, plazos de amortizacion y seleccién
de clientes. Los créditos son ejemplos claros
de servicios utilizados por los clientes, pero no
por todos, también existe un abuso del crédito
en términos de usura que minara la satisfaccion
del consumidor por los cobros excesivos.

Servicio de incremento de ventas: La capa-
citacién de los vendedores y distribuidores, con
respecto a las técnicas de ventas, constituiran
probablemente el més valioso de los incremen-
tos de ventas. Quizas este servicio es uno de
los masimportantes ala hora de medir satisfac-
cion por el contacto que el personal tiene con
los clientes.

Cadena de sumnistro y logistica

En esta parte se hace referencia a las redes de su-
ministro, las estrategias y canales de distribucion, el
disefio de rutas de vehiculos o programacion de vehi-
culos. Suaplicacién es semejante ala estudiadaen
la Direccién de Operaciones especificamente en
transportes.

CONCLUSI ONES

Existe un leve crecimiento de la investigacién en DOS,
pero todavia insignificante, respecto a la relevancia
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deltemay mas en paises envias de desarrollo, por
lo que algunos temas de la Direccién Operaciones
que no son estudiadas para empresas de servicios.

Eluso de técnicas y métodos de direccion de opera-
ciones en empresas de servicios genera aportes sig-
nificativos segun los estudios revisados. Sin embar-
go, laausencia de investigacién sobre los conceptos
de servicio, en un esquema general impiden mayo-
res aplicaciones de Direccion de Operaciones enem-
presas de servicios.

Este campo vislumbraalgunas futuraslineas dein-
vestigacion que pueden ser: Estado de la Investiga-
cion en DOS en el periodo 2003 — 2006, Magnitud y
aporte de empresas de servicios en los paises en
vias de desarrollo, Concepto de servicios como defi-
nicién general, Manufactura de bienes con valor agre-
gadode servicios, Servicios completamente virtuales,
Investigacion en las actividades de servicios profe-
sionales, entre otros.

Asimismo, plantea algunas interrogantes que se que-
dan sinresponder: ¢ Los clientes compran un con-
cepto o una especificacion?, ¢ Los clientes consume
parte del servicio o se enmarcan en unavisién gene-
ral?, ¢ Cémo el concepto del servicio puede usarse
para crear lineamientos organizacionales?, ¢, Se utili-
zala Direccion de Operaciones en las empresas de
Servicios de los diversos paises de Latinoamérica?,
¢Puede el concepto de servicio ser usado para con-
ducir la ventaja competitiva?, ¢ Qué caracteristica del
servicio determina un apropiado desempefio?, ¢, Cudl
es elimpacto de relacionar las medidas de desem-
pefio del servicio sus componentes del servicio (per-
sonas, tecnologia, procesos...)?, ¢ COmo podemos
identificar las brechas entre las expectativas o per-
cepciones que queremos generar a los
clientes(Intenciones estratégicas) y las reales(el con-
cepto de nuestro servicio)?.
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