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Introduccion.

Algunas cosas comenzaron a cambiar en la década de los afios 80, Albrecht (1990) las llamé
la Revolucion del Servicio. En 1984 este sector representaba el 66 % de la Economia de los
Estados Unidos. En esa década el 75 % del empleo en este pais surgié en el sector de los
servicios. En ese mismo periodo los servicios representaban también el 58 % de los paises
de la Comunidad Europea y se pronosticaba que para el afio 2000 los representarian, en

algunos paises, el 80 % del PIB (Gronroos, 1994).

A esta situacion se unio el hecho de que los mercados masivos, propios de una situacion
donde la produccién era prdcticamente absorbida por una demanda expansiva, se
transformaron en mercados mds fraccionados, al decir de Tom Peters (1982') en astillas
cada vez mds pequefias. Los mercados y los clientes comenzaron a ser cada vez mds
selectivos y se comenzé a hablar de supersegmentacion y cluster. Esa situacién generé
cambios en los patrones de competitividad tradicionales y las empresas desarrollaron

estrategias defensivas de fidelizacidn de clientes.

! Peters, T.J. (1982) In Search of Excellence, New York, Harper and Row.
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Desarrollo:

Importancia de la actividad del servicio

Tradicionalmente las actividades econdmicas se han clasificado en tres sectores:
Sector primario (agricultura, ganaderia y extractivos), Sector secundario

(industria) y Sector terciario (servicio).

Durante los afios 80 se ha podido observar con particular claridad una tendencia que
sitda al servicio en una posicion predominante en el desarrollo de la economia. Los
servicios se han hecho importantes para todas las empresas. Tales condicionantes

aparecen descritas a continuacion:

Fig.1. Condicionantes del papel de los servicios en la década de los 80
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Las informaciones mds actualizadas muestran el cambio que se estd produciendo en

la economia con una clara orientacion hacia el sector de los servicios.

En 1984 este sector representaba el 66 % de la Economia de los Estados Unidos, el
75 % del empleo de este pais ha surgido en el sector servicios en los dltimos afios.
Los servicios representan también el 58 % de los paises de la Comunidad Econdmica
Europea (Groonros, 1994), en Espaiia, en 1987, el sector representaba el 61,5 % del
PIB, en 1993 en los paises desarrollados los servicios representaban mds del 60 %
del PIB. Algunos economistas pronostican que en el afio 2000 los servicios

alcanzardn, en algunos paises el 80 % del PIB (Martin, 1993).

En la proxima figura se muestra los cambios ocurridos en la estructura de la

J— Cambios en la estructura de la produccion

produccion.

Economias de Escala Economias integradas
Corrimientos
Mayor peso especifico y dinamismo del sector servicio

En la estructura del producto : Menor composicion material, proceso
de desmaterializacion

v

Aumento en la Composicién Organica de la Produccion del factor
trabajo, conformacion de un cliente mas exigente , conceptualizacion
del producto como producto -servicio.

Figura No.2: Cambios en la estructura de la produccién
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Los corrimientos son evidentes. Las Economias de Escala ceden su lugar a Economias
mds integradas. Los cambios en la estructura del producto son obvios. La menor
composicion material cede su lugar a magnitudes de cardcter mds bien intangibles
desembocando en el asi llamado proceso de desmaterializacion. El propio producto

material se comienza a conceptualizar como producto - servicio.

Estos corrimientos de las estructuras productivas se expresan con particular
celeridad en el cambio de la estructuray de funcionamiento de los mercados.

Los mercados masivos, propios de una situacion donde la produccion era
prdcticamente absorbida por una demanda expansiva, se transforman ahora en
mercados fraccionados en astillas cada vez mds pequefias. Ahora son mds selectivos
lo que implica una supersegmentacién y la determinacion de lo que bien se ha dado en
llamar cluster de mercados. Esta situacién ha llevado a cambios en los patrones
tradicionales de competitividad y a la definicion de estrategias agresivas y de
fidelizacién de clientes como Unica via para sobrevivir. En la figura No.3 se puede
apreciar dichos cambios, es meritorio sefialar que la Revolucién Techoldgica actual,

también ha compulsionado de manera espectacular el corrimiento antes mencionado.

Cambios en la estructura y funcionamiento de los mercados

]
Segmentacion
Mercados masivos |=9»] Mercados selectivos =J{Supersegmentacion
Clusterizacion

Estrategias ofensivas

Cambios de patrones
de competitividad

Estrategias defensivas
(fidelizacion)
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Figura No 3: Cambios en la estructura de los mercados.

Ha cambiado la correlacion entre las asi llamadas tecnologias duras y las blandas
(know how), asi como el predominio del conocimiento, del lado subjetivo, de lo
inmaterial, lo que debido a las condiciones que el Modelo de desarrollo vigente
impone, ha puesto en primer plano un elemento de calidad de vida como es la

situacion medio ambiental.

Todo ello ha influido de manera tangible en el volumen y la estructura de las
necesidades de los clientes, que ahora son mds exigentes y selectivos a la hora de

tomar la decisién de consumir productos y/o servicios.

La Revolucion
Tecnolégica Actual

A
Tecnologias duras Tecnologias blandas
(magnitudes) (know-how)

' ,

Predominio del

Modelo de desarrollo .
conocimiento, del

lado subjetivo, de lo
inmaterial

Impacto medio-
ambiental

Nueva calidad de
vida

Figura No.4: Impactos de la revolucién Tecnoldgica.
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¢Qué podemos deducir de la nueva situacién?

* Se confirma la tesis de Albrecht: "Existe una verdadera Revolucion del servicio”.

e Estamos en la Era del Servicio.

Esto significa:

¢ Que el servicio debe ser tratado como una actividad claramente diferenciada

* iQue el servicio ya no es una simple prestacién: es un arte, una cultural

* Que se debe resolver el "problema de los sistemas (modelos gerenciales) y de la
prestacién del servicio, sobre la base de una nueva filosofia (forma de pensar)

generada por los cambios.

Se trata evidentemente de dos enfoques diferentes. Un enfoque tradicional donde
el productor produce de espaldas a los clientes y al mercado, aunque para ellos y

donde el cliente sencillamente se somete a la oferta de las empresas (PUSH).

Oftro, donde el cliente y el mercado pasan a ocupar el lugar central, el punto de

partida, la fuerza que hala al sistema (PULL).

------
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Figura No. 5: Posicionamiento del cliente y el mercado.

Como es ldgico suponer, esta Revolucidn plantea nuevos desafios, que deberdn ser

enfrentados a partir de una fuerte voluntad de transicion y de cambio.

Los desafios pueden ser caracterizados en términos de posicionamiento competitivo
por el servicio y su calidad, de estrategias de competencia por la calidad, fodas
orientadas al cliente. Esta situacién presupone la solucién de, al menos, dos tipos de
problemas, que se pueden distinguir en términos de aprendizaje y en términos de
contradiccién. La figura No.6, muestra los diferentes aspectos a los que hemos

hecho referencia.

Fig.6
y{ Desafios que planteé la Revolucion del servicio }1

Posicionarse Calidad del
competitivamente servicio como Servicio orientado
por la calidad del estrategia de al cliente
servicio competitividad
44 Problemas generados |<7
I
v v
En términos de aprendizaje | | En términos de contradiccion
I
v *
. El impacto del servicio es mayor de Paradigmas de Economia o_ri_entada
lo que se supone. gestion orientados al servicio
. Las organizaciones estan a la hacia la manufactura
defensiva y no aplican enfoque

integrador.

. Se pueden obtener mayores
utilidades ofertando lo que el cliente
demanda.

. Identificar discrepancias con el
cliente.

La situacion anteriormente planteada exige un nuevo enfoque de la gerencia del
servicio, un cambio de la orientacion industrial hacia los que Albrecht llama

Momentos de verdad, lo que se aviene mejor al proceso de produccién del servicio.
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Esto implica una transicién y un cambio hacia un nuevo paradigma gerencial que va

del uso de un enfoque por herramientas y tareas hacia otro basado en motivos

alrededor de resultados y no de actividad.

¢Cémo se ha pretendido resolver la contradiccion antes mencionada?

* Trasladando o extrapolando al sector servicio los enfoques tradicionales.

* Asumiendo la nueva filosofia, pero no de manera consecuente.

Esta situacién plantea la necesidad de cambio en el enfoque de la gerencia de
servicios. Deberd ser elaborado el nuevo paradigma, mds acorde a la naturaleza de
los propios servicios. El proceso serd largo y complejo y exigird, de parte de todos

los implicados, creatividad, iniciativa y voluntad de cambio.

El modelo de cambio que estamos proponiendo aparece representado en la figura

No.7.

Modelo de cambio

I Necesidad identificada I—

\ 4 h 4
| Cambiar el enfoque de gestion | | Crear nuevo paradigma |

\ 4 A
| Estado actual | |::> |::> | Estado deseado |

| Cadena de produccion | |::> |::> | Momentos de la verdad |
Herramientas y tareas
(Taylor, General Motors,
Harvard)

Modelo de motivos
alrededor de resultados

v»® O P>rTxOMAIW
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El modelo de cambio exige que no se olvide una cuestién de cardcter metodoldgico
que es esencial para poder interiorizarlo y que se refiere a lo siguiente. Existe una
interrelacidn inviolable entre el objeto que se desarrolla y cambia, lo que genera
nuevos problemas y contradicciones, cuyas soluciones exigen la conformacién de
nuevos modelos conceptuales, asi como enfoque diferentes y metodologias que se

correspondan con aquellos.

Unidad entre el objeto y el método

Exigencias
del Modelo
de cambio

Contradiccion Modelo o sistema

Problema (Método o Enfoque

Fuente: Elaboracién propia

Figura No. 8: Unidad entre objeto y el método.



11

I,
C‘-waﬁ Monografia. ..

Lo que hemos expresado puede ser evidenciado a través de lo que ha ocurrido con la
asi llamada Escuela Norteamericana, al menos hasta los afios 90 (segun el criterio de

Albrecht).

Es una muestra evidente de intentar asumir nuevas filosofias de gestion para el
servicio, pero sometida a la inercia de los viejos conceptos y modos de actuar. Es
una experiencia que alerta sobre la imposibilidad de aplicar a un objeto que tiene
caracteristicas bien definidas como son los servicios, modelos y enfoques que
tradicionalmente han sido disefiados para procesos de produccién de productos que
son bdsicamente materiales, lo que por cierto, no es el rasgo definitorio en los

servicios.

Esta deficiencia es también observable cominmente en el dmbito académico, cuando
lo hormal seria ir por un camino diferente, que consiste en investigar el servicio
como entidad diferenciada y sobre esa base elaborar los enfoques y modelos que
realmente le corresponden. Es claro que dejarse guiar por la inercia y resistirse al
cambio puede ser aparentemente la mejor solucidn. La siguiente figura muestra los

dos enfoques a los que Albrecht hace referencia.
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Fig. 8. Dos Enfoques de la Escuela Norteamericana

Departamento del servicio al Como accién refleja ante los
cliente cuya misién es niveles de queja. Luego se
resolver sus problemas. pide accién y ayuda (curso
Alguien cuida del cliente y de aprender a sonreir , buzén
los demas cuidan de lo de quejas y sugerencias .
suyo.

Insuficiencias del enfoque (7

pecados del servicio segun
Albrecht)

| Aire de superioridad | —»

Fuente: Elaboracion propia a partir de lo expresado por Albrecht

Concepto petrificador ,
lo establecido.

Es preciso observar que ambos enfoques sitdan al cliente en un lugar aparentemente
decisivo, pero que sin embargo, es fdcil apreciar la persistencia de los principios del
viejo sistema, fundamentalmente el predominio del enfoque técnico, la realizacion
de la operacion de servicio desde el punto de vista de la estructura: departamentos
y especialidades que deben participar en la prestacién del mismo. La contradiccidn

apuntada en el Modelo metodoldgico descrito mds arriba se hace evidente. ¢Luego,
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cudl seria la mejor solucion? Nuestro punto de vista aparece reflejado de esta

manera:

Fig.10. Solucion a la Contradiccion enunciada

1. Todos tienen que desempeiar 1. Necesidad de un enfoque total de
algun papel. la organizacion.

2. Hay que asegurarse de que todas 2. Situar al cliente como la fuerza
las cosas salgan bien para el cliente . motriz No.1 del negocio.

3. Hay que sentirse responsable . 3. Crear una cultura del servicio .

4. Es necesario ser empatico, es
decir, ver las cosas desde Ila
perspectiva del cliente .

Trazar una nueva imagen de la
gerencia del servicio como :

ﬂlosofla del /Modelo de\ ﬂonjunto d\

Enfoque | Herramientas y

\\Integrador / \\ Gestion / \\ métodos

Transformar a la organizacion en un negocio
dirigido al cliente como orientacion fundamental

Fuente : Elaboracion propia sobre la base de lo expresado por Albrecht

O seaq, a partir de la vision del cliente se debe redisefiar tanto el servicio como su
proceso de produccion y asi la organizacién debe sustituir el enfoque técnico por el
enfoque del cliente, lo que conlleva a no pensar en términos de departamento o
especialidades, sino desde la perspectiva de las necesidades del cliente y en las
medidas que tiene que tomar para satisfacerlas. Esto significa pensar en términos

de objetivos y no de resultados.

El disefio debe ser tal que sea capaz de reaccionar ante las necesidades y
expectativas del cliente y no de la estructura interna. Para ello el enfoque del

cliente utiliza o disefia nuevos términos conceptuales que reflejan mejor las
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exigencias del desarrollo del objeto. Sélo asi nos liberaremos de la tentacion de

extrapolar mecdnicamente al sector servicio conceptos y enfoques que
corresponden a la naturaleza de procesos bien diferentes.

Los Momentos de la Verdad

De acuerdo con el Enfoque del cliente, Albrecht propone los conceptos bdsicos

siguientes:

Conceptos basicos sobre el enfoque al cliente

Momentos
de verdad o
decisivos

Ciclo del
servicio

Enfoque
al cliente

Momentos
criticos de
verdad

Fuente : Elaboracion propia sobre criterios de Albrecht

Los Momentos de verdad o decisivos pueden ser definidos como: (Albrecht, 1990)
El episodio en el cual el cliente entra en contacto con cualquier aspecto de la
organizacion y tiene una impresion sobre la calidad del servicio. EI momento de
verdad expresa, como se desprende de su definicién la relacién que existe entre
proveedor y cliente en los puntos de contacto. De aqui se derivan una serie de

proposiciones importantes que deberdn ser subrayadas:
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+ El servicio que se presta debe ser pensado en término de resultados.

El Sistema de Gestién adquiere aqui caracteristicas bien diferenciadas, desde la
planificacion hasta el control.

« Los Momentos de Verdad pueden ser inventariados, para su posterior andlisis.

» Se evidencia un nuevo concepto que responde al proceso fundamentalmente
humano de produccién, entrega y consumo del servicio, donde el empleado es un

gerente.

Carlzon (1989) lo especifica al sefialar que una compatfiia es definida de acuerdo con
sus clientes, como el conjunto total de cada momento de la verdad — esos cortos
periodos en que el cliente interactda con la empresa o alguno de sus empleados. La
mejor aproximacion para generar, de manera consistente momentos de la verdad de

alta calidad radica en la construccion de una empresa enfocada en el cliente.

Albrecht y Zemke enfatizan la idea de “horas de verdad” como cualquier momento
en que el cliente entra en contacto con el sistema de servicios durante el ciclo. En
este momento el cliente puede recibir un servicio bueno o malo y por lo tanto
formarse una opinion del servicio recibido. El efecto acumulativo de estos momentos
es lo que determina en Ultima instancia si el cliente seguird prefiriendo ese servicio.
Un momento con efectos malos puede cancelar muchos momentos favorables, por lo
que resulta importante que cada encuentro dentro del ciclo de servicio sea

favorable y que algunos sean excelentes.

Los Momentos Criticos de Verdad son aquellos que tienen un impacto decisivo
sobre las percepciones del cliente. Tienen que ver con el Sistema de Prioridades

del Cliente, el que se fundamenta en los conceptos de importancia, utilidad,
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preferencia y eleccion, asi como con las Metodologias de determinacidn

correspondientes.

La importancia que reviste la fijacion de los Momentos criticos de verdad es que son
instantes que marcan la diferencia entre el éxito y el fracaso en cualquier actividad,
profesidn u oficio, por ello sirven para:

* Maximizar su impacto positivo sobre el cliente.

* Minimizar su impacto negativo sobre el cliente.

Se trata en esencia de gestionar los momentos de la verdad para lo cual se sugiere

seguir el procedimiento que se muestra a continuacién:

4{ Fig.12. Procedimiento para gestionar momentos de la verdad }7

—»{Identificar momentos de verdad M Inventariar }¢
—»{ Ponderar momentos de verdad ‘

4% Seleccionar momentos criticos de verdad }47
4% Construir Matriz de Toma de Decisiones }47

>“ Determinar acciones -~¢¢——————————————————

» Asignar Recursos |«

Fuente: Elaboracion propia

Identificacion de los momentos de verdad:

Requiere la aplicacion de determinadas técnicas que permitan realizar ese proceso.
Lo mds aconsejable en este caso es utilizar el enfoque a procesos tomando como
criterio el grado de impacto que tiene sobre el cliente el servicio prestado. En este

sentido es de mucha utilidad realizar una clasificacién de los servicios siguiendo ese
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mismo criterio. El volumen de los momentos de verdad puede ser significativamente

alto, fodo depende de la complejidad del servicio que se presta.

Ponderar los momentos de verdad:

Aqui también se pueden utilizar diferentes técnicas y métodos, pero lo fundamental
es fomar un criterio aceptable, en este caso se sugiere el grado de Contacto con el
cliente. La ponderacion es un paso previo a la seleccion de los momentos criticos de

la verdad.

Seleccion de los momentos criticos de la verdad:

Chase (1978) observé que un elemento clave para seleccionar el proceso es la
cantidad de contacto con el cliente. Si el grado de contacto es bajo, el proceso
puede aislarse del cliente y de otras influencias externas. En este caso existe poca
posibilidad de que el cliente interrumpa el proceso de produccion. El bajo nivel de
contacto corresponde a un tipo de proceso que se parece a la manufactura y la

eficiencia puede ser alta.

Por otro lado, si el grado de contacto con el cliente es alto, el cliente puede
interrumpir el proceso de produccion exigiendo ciertos tipos de servicio o un
tratamiento especial. Por lo tanto, un alto nivel de contacto con el cliente puede
llevar a un proceso de produccion ineficiente. Sin embargo, la presencia del cliente

en el sistema no es mala en todos los aspectos. En ocasiones el cliente puede ser una
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fuente de eficiencia si se logra que efectlie parte de la tarea de servicio. Por

ejemplo, los clientes en situaciones de autoservicio realizan parte del trabajo.

El grado de contacto con el cliente se mide por el porcentaje de tiempo que el
cliente permanece en el sistema, como una fraccién del tiempo total que se necesita
para producir el servicio. Se recomienda la separacion de los servicios de alto nivel

de contacto y de bajo nivel de contacto para mejorar las operaciones de medicion.

Construir la Matriz de Toma de Decisiones:

Esta Matriz combina por el eje de abscisas, la cantidad de recursos asignados (Ra)
para gestionar los momentos de verdad, con la importancia que tienen éstos por el

eje de ordenadas. Para su construccién se deben seguir los pasos siguientes:

Paso 1: Determinar los puntos de referencia para identificar zonas altas y bajas,
tanto de la variable importancia como de la variable recursos. Estos
referentes pueden ser estadisticos convencionalmente adoptados como la
media, la moda, etc.

Paso 2: Se declaran zonas altas las que estén a la derecha o por encima del
referente adoptado y zonas bajas las que estén a la izquierda o por debajo
del mismo.

Paso 3: Se ubican los puntos identificatorios de los momentos de la verdad en el

cuadrante que corresponda segun el valor de la combinacién.
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La figura No.12 muestra el esquema de la Matriz y todo este proceso puede ser

realizado utilizando Microsoft Excel.

Baja Alta l

Baja

Figura No.12: Matriz de Toma de Decisiones.

Interpretacion de los cuadrantes:

Cuadrante I: Alta Importanciay Alta cantidad de Recursos.
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Cuadrante II: Alta Importanciay Baja cantidad de Recursos.

Cuadrante III: Baja Importanciay Baja cantidad de Recursos.

Cuadrante IV: Baja Importancia y Alta cantidad de Recursos.

La Matriz de Decision permite:

* Manejar adecuadamente el Momento Critico de Verdad.

 Elegir los aspectos de la operacién que tienen el impacto potencial mds alto sobre

la satisfaccion del cliente.

El Sistema de Gestion basado en estos dos conceptos se representa mediante el

Modelo de Tridngulo del Servicio. (Albrecht (1990)).

‘ Fig. 14. Modelo de Gestion del Servicio ‘

4{Orientaci6n hacia prioridades del cliente }7

Estrategia

Cliente

L

Personal

Atencion
sobre
prioridades
del cliente

Disefio para
conveniencias
del cliente

Fuente: Albrecht (1990)

Figura No13: Modelo del Tridngulo de los Servicios.
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El triangulo es el elemento fundamental del Modelo de Gerencia del Servicio. Es una
manera de describir las operaciones en el negocio del servicio. Los dngulos
representan los factores claves para lograr un servicio excelente. La estrategia se
relaciona con la vision que tiene la organizacion para el servicio teniendo en cuenta
el desarrollo de las prioridades del cliente, en vinculacion con el personal de

contacto y el sistema de prestacion.

El Ciclo del Servicio

Representa la cadena continua de acontecimientos que debe atravesar un cliente
cuando experimenta el servicio. De esta manera, el ciclo ayuda a solucionar el
conflicto entre enfoque técnico y enfoque al cliente y al personal a colaborar con el
cliente.

El ciclo ayuda a solucionar el conflicto entre Enfoque Técnico y Enfoque del Cliente.
Como sabemos ya, en el primero los proveedores no piensan, generalmente, en el
proceso como un flujo Unico de experiencias conexas. Piensan en sus tareas y
responsabilidades propias individuales. En el segundo, en cambio, el cliente es el
Unico que ve el cuadro completo, a la organizacién como totalidad, a pesar de que los

Momentos de Verdad son, como regla, heterogéneos en su impacto al cliente.
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Figura No.14: Modelo Ciclo de los Servicios.
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Asi, el concepto Momentos de Verdad y el de Ciclo del Servicio son una poderosa
idea (figura No 14 y No.15), para ayudar a la gente encargada del servicio a cambiar

su punto de vistay ver las cosas como las ve el cliente (empatia).

Momentos de Verdad : Caso Hotel

Necesidarles
v

Expectativas

—» Gap «——

Percepcion

INPUT I:> PROCESO |:> OUTPUT

‘ Portero-
Portero-
maletero
maletero
Recepcion « » Recepcion
Alojamiento « » Recreacion
Restaurant « 4 » Cafeteria

Bares

Fuente: Elaboracion propia

Figura No. 15: Momentos de verdad.
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El andlisis y mejora de los ciclos del servicio es una parte fundamental del proceso

de “"Ingenieria” de la gerencia del servicio.

El Concepto de Servicio:

¢Qué son los servicios? La literatura especializada es prominente. A continuacion
haremos referencia a algunos criterios de diferentes autores al respecto: Para
Fuch (1968), "El servicio es el acto por el cual se afiade valor al producto. Este acto
puede ser caracterizado del siguiente modo. El servicio es algo intangible (%), que
tiene una aplicacion directa sobre el cliente y relaciona estrechamente al productor

con el consumidor”.

Aunque en esta definicién se contienen algunas de las caracteristicas del servicio
propiamente dicho, por el tiempo en que se escribe y las caracteristicas del entorno
econémico donde se realiza, es fdcil percatarse que la misma refleja un estadio
donde el sector servicio aln no aparece como una esfera perfectamente
diferenciable. Esto sélo ocurrird, como ya se ha sefialado, a partir de los afios 80. El
servicio fodavia existe supeditado formal y realmente al producto, todo lo contrario
a lo que sucede cuando el servicio adquiere personalidad propia: el producto se
supedita a éste. Obsérvese que al servicio se le asigna la funcién de relacionar al

productor con el consumidor.

Ya en plena década de los 80, las definiciones conceptuales reflejan cierta

autonomia y preponderancia del sector servicio sobre el producto, asi aparece la

> A partir de ahora los subrayados serdn nuestros e indicardn aspectos coincidentes en las
diferentes definiciones.
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proposicion de Lehtinen (1983) donde plantea que “Los servicios son actividades de

naturaleza intangible en los que participa un proveedor y un cliente, generando

satisfaccién para este (ltimo" (%).

Aunque no aparece de manera explicita de que se trata de un servicio ligado al
producto, con preeminencia de éste, sin embargo es de suponer que la definicion
aln refleja una situacién de ese tipo, ya que no se aclara si la relacion entre
proveedor y cliente se establece con respecto a “algo”, que pudiera ser el servicio o

el "producto tangible”.

Lo que si es innegable es que el autor introduce un concepto de inestimable valor
epistemoldgico. Nos referimos a la formulacion: “los servicios son actividades". El
término actividad en vez de acto, da la idea de proceso, éste implica relacion al
menos entre dos elementos (llamados por el autor proveedor y cliente (*), la

relacién a su vez genera conflictos (°), que deberdn ser resueltos.

La definicion de Norman (1984), aclara, por fin, el deslinde: “El servicio esta
formado por actos e interacciones, que son contactos sociales. El servicio es algo
mds que algo intangible, es una interaccion social entre el productor y el cliente”.
Queda precisado el atributo de identidad del servicio, son actos e interacciones
entre sujetos (o sea, el servicio es actividad y no sélo algo intangible (°). Lo que no

queda claro es si lo que se produce es un servicio o un producto tangible. Si fuera un

* Lehtinen, J. (1983). Compafiia de servicios orientados al cliente. Espoo, Finlandia. Esta idea aparece,
incluso unos afios antes en 1981 y es dada por América Marketing Association.

* Luego veremos la importancia que tiene para los servicios y sus filosofias de Gestion el concepto
cliente.

° Aqui tiene su génesis la idea de “brecha o Gaps”, lo que serd decisivo en la conformacién de Modelos
de Gestién de Calidad del servicio y de su articulacion con la Mercadotecnia (Marketing propiamente
dicho, la Investigacion de Mercado y el Benchmarking).
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servicio, y creemos que hacia eso apunta la definicion, dada la situacién real que

refleja, entonces habria que suponer la existencia de otro concepto, aln por
desarrollar a estas alturas, que concibe al servicio como un producto y a éste como
un servicio. Habrd que esperar un poco mds para que ambos conceptos queden
definitivamente fijados y que la diferencia enfre producto y servicio sea
perceptible. Es claro que eso sélo es posible si ambos sectores se comportan como

actividades con identidades propias, lo que ha sido aclarado en el epigrafe anterior.

Es en esa direccién donde se encaminan las ideas de Stanton (1988), en que a juicio
suyo para producir un servicio, puede requerirse o no de un producto tangible, sin
embargo, cuando se requieren no hay transferencia de derechos de esos bienes
tangibles. También Kotler (1988) trabaja en esa direccién y subraya que “... el
servicio puede ir unido o no a un producto fisico" ("). La COPANT - ISO 8402 (%)
sefiala que el producto es el resultado de actividades o procesos (°) y aclara que

éste, el producto, puede incluir también el servicio.

¢ La definicién de Norman es de suma importancia porque subraya que, aunque la intangibilidad es una
propiedad diferenciada del servicio, no es ni mucho menos el elemento Unico. La intangibilidad puede
estar presentes en otros productos sin que necesariamente por ello sean o puedan ser considerados
servicios. El producto puede ser intangible y no por ello ser un servicio, ahi estdn los casos de
produccion de conocimientos o la elaboracion de conceptos. Acaso no son resultados de procesos o de
actividades.

7 Kotler, P. (1988). Marketing Management. 6ta. Edicion. Englenvoo Cliffs, N.J. Prentice - Hall.

* Ver COPANT - IS0 8402, capitulo 1.4

? COPANT - ISO 8402, capitulo 1.2: 1995 define al proceso como conjunto de recursos y actividades
relacionadas entre si que transforman elementos de entrada en elementos de salida. Esta definicién
podria ser aplicada enteramente a los servicios siempre y cuando no se pierda de vista que el
elemento de entrada que se transforma en elemento de salida es una persona y no un elemento
material y que la “transformacién”, que realmente ocurre sin lugar a dudas, es bien diferente a la que
sufre aquel.
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En las Normas ISO se define al servicio como el “Resultado generado por

actividades en la interfaz entre el proveedor y el cliente y por actividades internas

del proveedor, con el fin de responder a las necesidades del cliente” (*°).

A partir de esta definicion es importante realizar algunas precisiones que nos
permitirdn acercarnos a una idea mds precisa del concepto servicios. Nétese que en
ella se recalcan tres aspectos fundamentales: Actividad, Interfaz y Resultado (*).

Luego, ¢es el servicio una actividad o el resultado de una actividad?

Para responder es necesario situarse en el plano de reconocer que el servicio no es
un proceso donde interviene el hombre con su fuerza de trabajo, los medios y el
objeto de trabajo, sobre todo desde la perspectiva de este Ultimo que constituye el
elemento de entrada que se transforma en elemento de salida. La combinacion de los
dos primeros, al interactuar sobre el dltimo, lo transforman obteniéndose de esta
manera eso que llamamos resultado del proceso, el cual se destina a la satisfaccion
de las necesidades de los propios sujetos de la actividad asi como de aquellos que no
intervienen directamente en el proceso. Hay que observar que para este tipo de
proceso es perfectamente posible establecer limites entre las diferentes fases del

proceso.

Cuando se habla de servicios, el concepto expresa una particularidad del proceso
donde actividad y resultado coinciden en tiempo y espacio. Lo que se produce es al
mismo tiempo lo que se consume. El proceso de produccion del servicio es a la vez, el

proceso de consumo del mismo. Schroeder (1992), lo expresa de la siguiente forma:

" Ver COPANT - ISO 8402 (1995), capitulo 1.5 e ISO 9004-2 (1991), parte 2. “Guia para servicios".
"' Mds adelante veremos que el concepto de Resultado no parece ser tan simple como se puede
suponer.
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"... el servicio es algo que se produce y se consume en forma simultdnea. Un servicio,

por lo tanto, nunca existe, solamente se puede observar el resultado después del

hecho” ().

Esta es, sin lugar a dudas, la diferencia mds esencial entre el proceso de produccién
y consumo del servicio y otros procesos. Mientras que en estos Ultimos, como regla,
el tiempo de produccion y el de consumo son perfectamente distinguibles, en el
servicio el tiempo de consumo y el tiempo de produccion se dan de manera

simultdnea.

Esta particularidad genera una serie de caracteristicas del servicio, que se reflejan
en su organizacion, formas de gestion, de formacion y utilizacion de los recursos,
sobre todo de los Recursos Humanos. De aqui se deriva otro hecho no menos
importante y es que el servicio es probablemente el tnico proceso donde la anhelada
manera de hacer que el consumidor penetre de forma directa en la produccién se
logre y donde, por tanto, productores y consumidores asumen como forma la
excelencia del control de la interaccién "cara” a “cara” o la comunicacién “boca” a

w_

oido".

Pero hay otro momento que es decisivo. En tanto que el servicio es el resultado de
una actividad que se consume a la vez que se produce, aparece mds como trabajo
fluido, presente, vivo, que como trabajo objetivado, pretérito, pasado, aunque
puede, en numerosas ocasiones atendiendo al tipo de servicio, estar asociado a este

ultimo. Ya sobre eso hablamos mads arriba.

2 Schroeder, R.G. (1992). Administracién de Operaciones. 3ra. Edicién. Editado por McGraw - Hill
Interamericana de Méjico.
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El hecho de que el servicio sea trabajo vivo significa, que la relacién productor
consumidor, aln cuando estd soportada en determinadas formas econdmicas, se
realiza de forma directa, a diferencia de otros tipos de produccién donde el
productor no tiene “cara” a “cara” al consumidor con sus resultados. Esta
peculiaridad influye de modo decisivo en los criterios que se utilizan para medir la
eficiencia y la eficacia del proceso de servicio, asi como en la definicion de las
caracteristicas cualitativas de la fuerza de trabajo ocupada en este tipo de
actividad. Se puede notar aqui que la relacion es de persona a persona y que no
estd intermediada por los eslabones que normalmente enlazan una cadena productiva
tradicional. El objeto sobre el que recae el servicio no es material, es un objeto

humano.

De lo apuntado hasta aqui podemos realizar una simplificacion, a modo de resumen
de modo que queden fijadas algunas caracteristicas del servicio, que nos serdn de
mucha utilidad prdctica en la medida en que avancemos en la exposicién de nuestras
ideas. Se trata de tener un instrumento que sea operativo y fdcil de manejar en el
estudio de servicios para entidades concretas, tales como Empresas que operan en
diversos sectores de salud, de educacién, Agencias de viaje, de Transporte, hoteles,
bancos, Agencias de Seguro, etc. Mds adelante y en el marco de los objetivos de
este trabajo, volveremos al tratamiento de las caracteristicas del servicio. Lo
importante, por ahora, es formularlas y no perderlas de vista a lo largo de esta

exposicion.

Las caracteristicas del servicio:
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A continuacién ofreceremos una breve descripcién de las caracteristicas de los

servicios. Reiteramos que son, a criterio del autor, las mds relevantes y derivadas
de las definiciones y andlisis que hemos hecho anteriormente. El lector debe
asumirlas en su cardcter proactivo. No se excluye que de acuerdo con el servicio se

puedan incluir otras.

La Intangibilidad:

* Los servicios no se pueden oler, tocar, probar (tener presente lo apuntado
anteriormente en cuanto a esta caracteristica).

» Los servicios no son objetos fisicos, aunque como ya hemos sefialado, pueden
estar asociados a éstos. Su mayor o menor peso especifico dependerd siempre

del tipo de servicio de que se trate.

La Heterogeneidad:

» Serefiere ala imposibilidad de generalizarlos.

« Estdn sujetos a una alta variabilidad.

» Los servicios estdn sometidos a una alta dependencia, directa o indirecta, del
factor humano.

La caducidad:

» Los servicios no son almacenables, no son objetos contables ni inventariables.

* No pueden ser medios en términos fisicos.
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* No pueden ser verificables antes de ser vendidos.

» Se tienen que prestar en el momento en que estdn disponibles.

Simultaneidad entre produccion y consumo:

 Coincidencia del tiempo de produccion y el tfiempo de consumo

Resultado de la interaccién simultdnea entre proveedor y cliente

Resultado del trabajo fluido, presente, vivo.

El elemento de entrada, que se transforma en objeto de salida es una persona.

Estas caracteristicas del servicio, como puede ser apreciado, se derivan
fundamentalmente, de su definicion como resultado, pero no debemos olvidar que
también los definimos como actividad. En este plano, estamos obligados a subrayar
algunas caracteristicas que estdn estrechamente relacionadas con la prestacién (*°)

del mismo.

Fig.17. Modelos de servicios segun procedimiento /actuacion

=l
=
==

Dependen en gran medida
del factor humano

Figura No.16: Modelos de Servicios segln procedimiento.

13 Por prestacion del servicio debemos entender aquellas actividades del proveedor, que son necesarias para producir
y consumir el servicio. Ver COPANT — ISO 8402 (1995), capitulo 1.6.
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La alta dependencia del factor humano, su definicion como actividad, nos conduce de

hecho a analizar el momento de la prestacion (ejecucidn). Este dltimo concepto
presupone considerar que la prestacién se realiza siguiendo determinada manera
especificada para realizar la actividad o mds concisamente un procedimiento. Ello
nos lleva de una manera ldgica a la necesidad de establecer ciertas correlaciones
entre procedimientos y actuaciones, las que definen ciertos Modelos que ayudan a
caracterizar el servicio desde el punto de vista de su ejecucion.

Son éstos los cuatro Modelos que aparecen nombrados en el grdafico referido de la
figura anterios. Cada uno de ellos describe una situacién especifica en cuanto al
modo de prestacion del servicio, lo que tiene que ver directamente con su definicion
como actividad.

La figura No.17 muestra las diferentes combinaciones que se dan en los respectivos

modelos.
— Modelo Congelador —{ Modelo Fabrica }—
P
-1
|
-— :
I |
v A v Y v
P L p . :|
Procedimiento Actuacién rocedimiento rocedimiento
¢ ¢ | l.
Lento. Impersonal. Puntual. e i
8 : Eficiente. nsensible, frio.
Incoherente . Insensible, frio. ati
; ’ Uniforme Apatico.
Desorganizado . Apatico. : Distante.
Cadtico Distante . Sin interés.
‘ Sin interés. ‘
I |
~—L_ Modelo Zoolégico | | Modelo de Calidad |
Y A
Procedimiento Actuacion
i v v
Lento. Procedimiento Actuacion
. Alta.
No saben qué hacer. . .
Desorganizado Interés por el cliente.
Cadtico Empatia m
Estamos haciendo el maximo esfuerzo , Usted nos interesa y es la esencia de
pero no sabemos qué hacer nuestro negocio
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Esperamos que con este breve andlisis el lector esté condiciones de abordar cuestiones mds
complejas relacionadas con este concepto.

Conclusiones:

« El aumento en la composicion orgdnica de la produccion del trabajo origind
magnitudes de cardcter intangibles que trajeron consigo un redisefio en la
conceptualizacion del producto como producto-servicio.

« La identificacién y el conocimiento de los momentos de verdad y del ciclo del
servicio constituyen una poderosa herramienta para empresarios al proporcionar

un punto de vista diferente sobre las operaciones gerenciales.
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