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RESUMEN: ) o - n , o
La gestion de la capacidad y de la demanda en las organizaciones de servicios puede llegar a ser mas complicada

que en las empresas industriales. Ello es debido, principalmente, a dos cuestiones: primero, las caracteristicas
temporales de la demanda que experimentan este tipo de organizaciones que, a veces, acentla aspectos como la
estacionalidad, los periodos ciclicos o las fluctuaciones, que llegan a ser incluso horarias, etc.; y, segundo, las
caracteristicas propias de los servicios que dificultan la gestion de la capacidad y, en ocasiones, la hacen distinta
de la que tradicionalmente aplicamos a las industrias de bienes. Con este trabajo pretendemos mostrar en primer
lugar aquellas caracteristicas de los servicios que influyen directamente en la gestion de la capacidad para,
posteriormente, mostrar aquellas alternativas con las que cuentan las empresas del sector servicios para gestionar
su demanda, su capacidad o ambas conjuntamente. Ademas, realizaremos una introduccién a una herramienta de
éxito comprobado y quiza de escaso conocimiento como es el Yield Management.

PALABRAS CLAVE: Gestién de la capacidad, gestion de la demanda, empresas de servicios, yield
management.

1. INTRODUCCION

Debido a las caracteristicas propias del sector terciario de la economia, de las organizaciones que lo integran, y
de los propios servicios en si, aspectos temporales de la demanda como la estacionalidad, los periodos ciclicos o
las fluctuaciones (que llegan a ser incluso horarias), pueden verse acentuados. Debido en parte a ello, la gestion
de la capacidad en estas empresas necesita ser considerada con una especial importancia y desde una doble
perspectiva: desde la Optica de la demanda y desde la Optica de la capacidad. Existen estrategias que nos
permiten actuar sobre ambas (demanda y capacidad), bien de forma independiente o bien de forma conjunta,
dandonos la oportunidad de mejorar la productividad de los recursos empleados en la produccion de los
servicios. Concretamente, el Yield Management, como estrategia mixta, ha contrastado su eficacia en las

empresas de servicios donde se ha aplicado.

2. CARACTERISTICAS DE LOS SERVICIOS QUE AFECTAN A LA GESTION DE LA

CAPACIDAD . o » , . .
Las empresas de servicios poseen caracteristicas distintivas en comparacion con las fabricantes de bienes que,

sin lugar a dudas, ejercen una influencia directa sobre la gestion de la capacidad.

Intangibilidad

Los servicios no tienen consistencia fisica que nos permita apreciarlos a través de los sentidos. Podriamos decir
que ésta es una de las caracteristicas principales que diferencian bienes y servicios (ver, por ejemplo, Yan Looy,
B., et al. 1998; Hope y Mulhemann. 1997; Sasser, 1976). Con la simple comparacion de los sentimientos que
despiertan un producto tangible, como un souvenir, y un producto intangible, como la reserva de un destino en
una agencia de viajes, se puede apreciar facilmente a qué hacemos referencia.

Esta naturaleza intangible de los servicios, desde el punto de vista de la capacidad, dificulta su medicion®

Ademas, el acto de compra, en el caso de adquisicion de un servicio, se suele apoyar en criterios de dificil
cuantificacion, con lo que la prevision de la demanda puede resultar mas complicada.
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Heterogeneidad

Podemos decir, que los principales causantes de la variabilidad en el proceso de prestacion del servicio son el
prestatario y el perceptor del mismo. Asi, un servicio dependera de la persona que lo ofrezca (prestatario), de sus
cualidades profesionales e incluso de sus dotes personales. De otro lado, también depende de la persona que
demande el servicio, es decir, del perceptor. Todo ello provocara una gran variabilidad en la duracién de la
prestacion del servicio (Haksever, 2000) haciendo que el tiempo necesario para servir a un determinado nimero
de clientes sea dificil de predecir. Por ejemplo, el periodo necesario para atender a un cliente de un banco puede
variar considerablemente dependiendo del nimero y el tipo de transacciones requeridas por el mismo. Esto
puede llevar a subestimar o sobrestimar de la capacidad necesaria. Por otra parte, también dificulta la definicion
de las unidad de medida de dicha capacidad.

Caracter perecedero

El caracter perecedero de los servicios engloba dos caracteristicas: de una parte, su imposibilidad de
almacenamiento, y de otra, su produccién y consumo simultdneos. Ambos aspectos estan estrechamente ligados
en la practica.

Ante variaciones de la demanda, una empresa fabricante de bienes puede acudir al inventario para hacer frente a
las mismas. Por ejemplo, ante a un incremento inesperado en la compra de ordenadores, los productores pueden
utilizar el inventario si no cuentan en ese momento con capacidad suficiente de fabricacion. Por otra parte, en
épocas de bajo consumo se puede fabricar para inventario. Utilizados de esta forma, los stocks actian como un
dique o una presa que retiene las variaciones externas de la demanda y no permite que repercutan en el flujo
equilibrado de produccion. En el caso de las empresas de servicios, al no poder hacer uso de ellos, cualquier
fluctuacion de la demanda se transmite a todo el sistema. Por ejemplo, ante una subida de las peticiones de
pernoctacion en un hostal, éste sélo podra ofertar las camas que tenga disponibles, no mas.

La produccion y consumo de un servicio se realizan de forma simultanea, no siendo posible su conservacion para
un consumo posterior. Asi, no se pueden almacenar las pernoctaciones en un hotel, los asientos en un cine, un
restaurante 0 un avion. Si estos asientos no se ocupan (venden) un determinado dia, sufriremos una pérdida
irrecuperable. Por supuesto, hay excepciones a esta generalizacién, por ejemplo, los sistemas de reservas que
utilizan algunos servicios pueden considerarse como una forma de almacenamiento de un pedido.

Necesidad de contactos personales

Como norma general, la prestacion de un servicio requiere de interaccion entre prestatario y perceptor del
servicio. Mientras que es normal que un bien, una vez que es ofrecido al consumidor, no se modifique y sea
consumido tal como se adquiere, un servicio puede sufrir importantes modificaciones durante el proceso de
prestacion, adaptandose al consumidor durante su fabricacion (por ejemplo, el tratamiento hospitalario de un
enfermo puede sufrir grandes cambios dependiendo de la evolucidn de éste). Esta caracteristica puede exigir
mayor flexibilidad en la capacidad de las empresas de servicios para adaptarse a las necesidades del cliente.

De otro lado, la presencia del consumidor durante la prestacion del servicio, nos ofrece opciones para utilizarlo,
en ocasiones, como recurso generador de capacidad.

Localizacion en funcion de la localizacién del cliente

Debido a que son muchos los servicios en los cuales se exige al cliente su desplazamiento para poder recibirlos,
la capacidad debe estar disponible en el sitio apropiado y en el momento justo. Para una empresa de servicios
con multiples sedes, esto supone que una unidad de produccidn pueda estar sobreutilizada, mientras que otra, con
diferente localizacion, pueda estar infrautilizada. Cuando esta situacion ocurre en el caso de los bienes, éstos se
pueden transportar de una localizacion a otra con relativa facilidad, pero en los servicios, esto no es tan facil.

3. ESTRATEGIAS DE GESTION DE LA CAPACIDAD Y LA DEMANDA

Caracteristicas como las apuntadas hacen que las empresas de servicios deban prestar una especial atencion al
estudio y gobierno de su capacidad y demanda (Dominguez Machuca, 1995): naturaleza de ésta Ultima, tipos de
clientela, fluctuaciones temporales de demanda (horas del dia, dia de la semana, época del afio) y espaciales
(lugares geograficos donde ubicar las plantas), etc.. . Basta con observar las empresas de servicios que hay en
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estrategias que analizaremos a lo largo del presente trabajo:

ESTRATEGIAS ACTIVAS O SOBRE LA DEMANDA
Modificar los precios
Dividir la demanda
Incorporar servicios complementarios
Reservas
ESTRATEGIAS REACTIVAS O SOBRE LA CAPACIDAD

Gestion de colas
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Incrementar la participacion del cliente
Compartir capacidad
Utilizar empleados polivalentes
Utilizar empleados a tiempo parcial
Planificacion de tumos de trabajo

Otras: Modificar el horario de apertura de las instalaciones; Contrataciones y despidos;
Programacion de vacaciones; Horas extras y tiempos ociosos; Movilidad del personal; etc.

ESTRATEGIA MIXTA: YIELD MANAGEMENT

4. ESTRATEGIAS ACTIVAS O SOBRE LA DEMANDA

Suponen la aplicacion de politicas activas que intentan modificar los valores de la demanda del servicio. Aunque
el andlisis de estas acciones lo realizaremos de forma diferenciada, en la practica no es frecuente su utilizacion
individual, siendo habitual, y desde luego conveniente, un uso combinado que permita obtener las ventajas que

ofrece cada una de ellas y, ademas, eludir sus inconvenientes. Entre las politicas que podemos aplicar
encontramos las siguientes:

Modificar los precios
Dividir la demanda

Incorporar servicios complementarios
Reservas

Modificar los precios

Por medio de la variacion en los precios de los servicios podemos conseguir que la demanda se ajuste en
aquellos periodos en los que ésta difiere de la capacidad disponible. Asi, por ejemplo, cuando nuestra capacidad
es inferior a la demanda del mercado, podemos subir los precios de nuestros servicios, con lo que, dependiendo
de la elasticidad demanda/precio, es posible que podamos conseguir una disminucién de los demandantes de

nuestros productos, equilibrando, por tanto, la demanda con nuestra capacidad disponible. Por el contrario, la
aplicacion de precios inferiores puede provocar un incremento de demanda.

Siempre resulta dificil establecer la cantidad de producto demandado para cada nivel de precios, es decir, la
curva de demanda, pero en el caso de los servicios, nos encontramos con una dificultad afiadida, la intangibilidad
y sus repercusiones en la decision de compra. Ademas, la cuestion se complica cuando la empresa ofrece més de
un servicio (por ejemplo, las aerolineas ofrecen billetes de diferentes clases con diferentes tarifas). En este caso,
serd necesario estudiar individualmente la demanda de cada uno de esos servicios, intentando asi fijar precios
que permitan maximizar el beneficio obtenido de cada segmento de mercado atendido. En este sentido, el
llamado Yield Management, que sera introducido con posterioridad, ha favorecido el desarrollo de técnicas

gncaminaddas a calcular aquellas tarifas que permitan obtener un nivel de beneficio méximo para cada segmento
e mercado.

No obstante, antes de aplicar una variacion en los precios de un servicio es necesario conocer los determinantes
de su demanda para prever la respuesta de ésta frente a variaciones de aquéllos. Mas aln, es de vital importancia,

si no queremos conseguir efectos contrarios a los deseados, aseguramos que una variacién del precio no sera
percibida por el consumidor como una modificacion de la calidad del servicio.

Dividir la demanda

El estudio de las caracteristicas diferenciales de los clientes y la creacion de segmentos de mercado nos permitira
realizar previsiones més acertadas acerca del comportamiento de nuestra demanda, disminuyendo asi la
incertidumbre sobre la misma. La division de la demanda en segmentos ha demostrado en numerosas ocasiones
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como demandas aparentemente aleatorias han encontrado ciertos factores de causalidad (Lovelock, 1997). Asi
por ejemplo, el andlisis de la demanda conjunta de una agencia de viajes puede tener aparentemente un
comportamiento aleatorio. Sin embargo, si esta demanda es segmentada en diferentes tipos de viajeros, podemos
llegar a comprender mejor su comportamiento, y, por tanto, llevar a cabo medidas de ajuste de capacidad de
forma anticipada. Por apuntar sélo algunos datos, podriamos observar que los viajes de la tercera edad se
producen en temporada baja, los estudiantes demandan viajes en periodo no lectivo, mientras que los
denominados viajes vacacionales se realizan en temporada alta. De otro lado, los desplazamientos de negocio
ofrecen una mayor dificultad de prevision, aunque la existencia de congresos y convenciones podria explicar la
variacion de los mismos en determinadas situaciones.

Incorporar servicios complementarios.

Se utiliza frecuentemente cuando el servicio sufre una demanda estacional. Mediante la incorporacidn de nuevos
servicios a los ya ofrecidos por la empresa, se puede conseguir un incremento en la demanda, en periodos bajos,
con objeto de alcanzar el nivel dptimo de utilizacién de la capacidad (Fitzsimmons, 1997). Mas adn, incluso en
periodos en que la demanda excede la oferta, esta estrategia es aplicable mediante la ampliacién de servicios en
periodos posteriores, pudiendo conseguir de esta forma que la demanda se traslade desde el momento actual a
momentos futuros mas convenientes para la empresa.

Esta técnica es muy utilizada por los hoteles en su intento por mantener su demanda en un nivel lo més estable
posible. Para ello organizan actuaciones; visitas turisticas; etc. que hacen el servicio global mas atractivo cuando
la demanda es mas baja.

Reservas

Como ya hemos comentado anteriormente, las empresas de servicios poseen caracteristicas diferenciales con
respecto a las productoras de bienes. Mientras en estas Gltimas, la gestion de inventario puede ser utilizada, tanto
desde un punto de vista de gestion interna, para evitar interrupciones indeseadas del proceso productivo, como
externo para hacer frente a las posibles variaciones de la demanda; en el caso de las empresas de servicios, por su
incapacidad de almacenamiento, estas opciones no son posibles. En ellas resulta mas factible la posibilidad de
almacenar la demanda. La utilizacion de sistemas de reservas puede ayudamos a conocer de antemano la
demanda de un servicio y la posible capacidad necesaria en el futuro.

El problema se complica cuando la empresa trata de establecer el nivel de reservas a ofrecer dados diferentes
grupos de consumidores (segmentos de mercado) a los que se aplican diferentes tarifas de precios, teniendo en
cuenta, ademas, que no todas las reservas se materializan en el consumo del servicio (siempre existen clientes
que deciden no consumir a Ultima hora). El Yield Management nos permite dar solucidn al problema planteado,
determinando el nivel de reservas adecuado una vez conocidas las variables anteriormente mencionadas, es
decir, hace posible la asignacién del nimero de reservas, teéricamente 6ptimo, para cada nivel de precio de tal
forma que se consiga una utilizacion plena de las instalaciones y, por tanto, un nivel de beneficios maximo.
Hemos de decir, sin embargo, que esta técnica, como veremos a continuacién, no siempre puede ser aplicada.

5. ESTRATEGIAS REACTIVAS O SOBRE LA CAPACIDAD

Este tipo de estrategias consisten en la aplicacién de técnicas que confieran flexibilidad al servicio ofrecido para
intentar adaptar la capacidad a la demanda. Algunas de las alternativas que exponemos son utilizadas de forma
habitual en la industria de bienes, no obstante, trataremos de resaltar aqui la importancia adicional que adquieren
en el caso de las organizaciones de servicios. Analizaremos a continuacion las siguientes estrategias reactivas.

Gestion de colas

Incrementar la participacion del cliente

Compartir capacidad

Utilizar empleados polivalentes

Utilizar empleados a tiempo parcial

Planificacion de tumos de trabajo



Otras

Gestion de Colas

Anteriormente hemos mencionado como los fabricantes de bienes utilizan los inventarios de productos
terminados para hacer frente a las fluctuaciones de su demanda. Pero también los inventarios son utilizados
frecuentemente a lo largo del proceso productivo; son en este caso los Ilamados stocks de productos
semiterminados o en curso. Cuando se trata de empresas de servicios, el cliente puede ser considerado un input
del sistema al que se aplican los recursos necesarios para obtener el producto final. Entonces, y teniendo en
cuenta la anterior consideracion, no es demasiado arriesgado afirmar que en el caso de los servicios los
productos en curso o semiterminados seran las posibles colas de espera formadas por los clientes. Por ello,
mientras en las empresas de bienes puede resultar crucial la gestién de inventarios, en las prestadoras de
servicios la gestion de colas supone un reto de especial importancia. Téngase en cuenta, por ejemplo, que al ser
el cliente el que espera, cualquier incremento de duracién del servicio, no deseado por el cliente y que sobrepase
sus previsiones, va a influir directa y negativamente en la calidad percibida del mismo.

Incrementar la participacion del cliente

Mediante esta estrategia se puede conseguir un incremento de capacidad y, lo que es mas importante, en el
mismo momento en que se necesita. Aunque esta opcién permite un incremento en la capacidad de forma
inmediata, no hay que olvidar que conlleva el riesgo de pérdida de control sobre el proceso del servicio ofrecido,

toda vez que se requiere la participacion voluntaria del consumidor, lo que no siempre se produce o, si se da
puede que no sea de la forma deseada.

Podemos encontrar multitud de ejemplos en los que se aplica esta forma de incremento de capacidad. El
autoservicio, en el que la participacion del cliente es esencial, ya no se aplica Unicamente en los restaurantes,
sino que es frecuente su utilizacion en gasolineras (tanto para el abastecimiento de combustible, como para la
realizacion de servicios complementarios de mantenimiento del vehiculo, servicio de aire para neumaticos,
autolavado, etc.), en los bancos (por ejemplo, actualizacion de cartillas de ahorro por medio de maquinas). Un
dato que se deberia tener en cuenta cuando se aplica esta formula es que el cliente, tendria que percibir
claramente que su participacion en la realizacion del servicio redunda en algun tipo de beneficio para si mismo
(disminucion del precio, menor duracién, mayor libertad de actuacion, etc..), en caso contrario, la demanda del

servicio puede desplazarse hacia aquellas empresas en las que el servicio sea realizado, sin necesidad de su
intervencion, en las mismas condiciones.

Compartir capacidad

Este tipo de accidn es utilizada frecuentemente por aquellas empresas de servicios que requieren de instalaciones
tijas de grandes dimensiones y de elevada inversion, lo que exige un alto nivel de utilizacion para conseguir su
umbral de rentabilidad. Por ello, cuando la demanda es inferior a la oferta, estas empresas se ven obligadas a
buscar otros usos alternativos a sus instalaciones (Lovelock, 1984). Es frecuente, por tanto, que dichas
compafiias firmen convenios de colaboracion con otras empresas. Por ejemplo, algunas aerolineas alquilan sus
instalaciones, e incluso su flota aérea, durante los periodos de exceso de oferta.

Utilizar empleados polivalentes

La utilizacién de trabajadores polivalentes proporciona gran flexibilidad al servicio prestado. Supone el
desplazamiento de la mano de obra ociosa de una actividad del proceso de servicio a otra, convirtiéndose en ese
momento en productiva. Los supermercados recurren en numerosas ocasiones a esta forma de incrementar la
capacidad de un servicio; asi los cajeros suelen trabajar como reponedores de productos cuando no hay cola de
espera en las cajas. La realizacion de actividades diferentes por el personal ocasionalmente ocioso no tiene por
que limitarse a las tradicionalmente denominadas productivas, sino que la formacion polivalente puede permitir
también el desarrollo, por ejemplo, de funciones de mantenimiento del equipo, labores que se han revelado
altamente productivas en la empresas fabricantes de bienes.

Utilizar empleados a tiempo parcial

Otra posible actuacion para equilibrar capacidad y demanda en los periodos pico de ésta Gltima consiste en la
contratacion de trabajadores a tiempo parcial. Este tipo de accion es igualmente aplicada en las empresas
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industriales, y al igual que en ellas, 0 mas si cabe por la posible interaccion con el cliente, la contratacion de
estos trabajadores puede disminuir la calidad ofrecida y la percibida del servicio, lo que supondria una
disminucion de la demanda a largo plazo.

Planificar los turnos de trabajo

Mediante la planificacion de los tumos intentaremos conseguir que la cantidad de trabajo ofrecida se adapte lo
mas posible al nivel de demanda soportado. La planificacion de tumos para las organizaciones de servicios
puede llegar a ser ciertamente mas complicada que en las empresas fabricantes de bienes. Pueden ser muchas las
razones que justifiquen la afirmacion anterior, baste con decir que a la ya sefialada sobre que las empresas de
servicios suelen estar sometidas a unas fluctuaciones de demanda superiores a las de bienes, se puede afiadir que
la necesaria presencia del cliente a la hora de prestacion del servicio, puede restringir enormemente las
posibilidades de horarios para planificar los tumos de trabajo en busca de rentabilidad y eficiencia.

Otras

Ademas de las alternativas ya comentadas, siempre podremos utilizar algunas otras opciones que se vienen
aplicando a la industria de bienes: modificar el horario de apertura de las instalaciones; contrataciones y
despidos; programacion de vacaciones; horas extras y tiempos ociosos; movilidad del personal; etc. (Dominguez
Machuca, 1995). Dado el caracter de este trabajo, hemos decidido desarrollar las que a nuestro juicio podrian

resultar mas interesantes.

6. ESTRATEGIA MIXTA: EL YIELD MANAGEMENT

El Yield Management se plantea como objetivo decidir la cantidad correcta de capacidad (por ejemplo, asientos
de un avion, habitaciones de un hotel, etc..) que se debe ofrecer a los tipos de clientes correctos y al precio
correcto, es decir, el que suponga un maximo beneficio o rendimiento. Conlleva, por tanto, dos actividades

diferentes pero intimamente relacionadas (Kimes, 1989):

»  De un lado, la gestion del inventario, referida a la unidad de capacidad. Por ejemplo, en el caso de un hotel
consiste en la determinacion del nimero de grupos o segmentos diferentes de habitaciones que se ofreceran
a la demanda.

¢ De otro lado, el establecimiento de precios, es decir, la determinacion del mejor precio a aplicar en los
diferentes grupos o segmentos establecidos.

El origen del Yield Management lo encontramos en las aerolineas. Tras la desregulacion del sector a finales de
los 70, incremento la competencia y las aerolineas trataban de trabajar de la forma mas eficiente posible. La gran
competencia existente exigia la oferta de billetes con descuentos. Dada la naturaleza perecedera de los asientos
de la aerolinea (una vez que despega un vuelo se pierde por completo la posibilidad de obtener beneficio de
aquellos asientos que estan vacios) era necesario prestar atencion a la rentabilidad de los mismos. Asi surgia el
Yield Management como una forma de incrementar la ventaja competitiva y de aumentar el beneficio. Para ello,
se trataba de asignar una capacidad fija, es decir, un nimero de asientos determinados, a un segmento de
mercado, por ejemplo a la clase negocios (a la que se aplicaba una tarifa determinada) con vistas a obtener el

mayor rendimiento posible.

A pesar de que las aerolineas fueran las primeras en desarrollar el Yield Management, posteriormente se fue
aplicando esta técnica en otras empresas como hoteles y firmas dedicadas al alquiler de coches. No obstante,
debemos sefialar que no es aplicable a cualquier empresa del sector servicios, sino que exige una serie de
caracteristicas que deben estar presentes en las mismas:

¢ Posibilidad de segmentar el mercado.

» Inventario perecedero

e El producto se puede vender anticipadamente
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Demanda variable (fluctuante)
¢ Costes marginales de veniie. Injit-,

»  Costes marginales de produccion altos

Como ejemplos de In ‘iplieacion del Yield Management tenemos, entre otros muchos, el caso de American

AltlnCSy J* ......... .. Jel MS,cma SABRE (Smith>'"2) y la cadena de hoteles Holiday Inn y su sistema de
....................... e«*"»e |, IRO (Leibmann, 1995). Ambos son sistemas de reservas autom atizado”se
encarpnn. Po, ep-.np 0 en el caso de las aerolineas, que una vez que se han determinado las tarifas aplicables a

no .s,-n o0 o reado, as.gnar las reservas e inventariarlas de manera que en cualquier momento se puede
" 11mvll de 6stas y asegurar la consecucion de la maxima rentabilidad posible.

7. CONCLUSIONES

( on nuestro trabajo hemos tratado de poner de manifiesto como las caracteristicas de los servicios influyen en la

ST . Hh CPr dad en ,aS °rganizadones de servicios. Hemos analizado, en pnm™ lugar lis
particularidades de los servicios y su influencia sobre la gestion de la capacidad, concluyendo que dadas las

dcrnam:JCIdad 0. 5organ‘zaclones de servicio>V de los propios servicios en si, la gestion de la capacidad y la
demanda en las mismas debe ser considerada de especial relevancia, y ademas, en la mayoria de tos casos con

matizaciones importantes con respecto a la aplicacion de técnicas que ya se utilizaban pomparte de las empresas
fabricantes de bienes. Como consecuencia, se han abordado las distintas estrategias conPlas que cuenten las
organizaciones de servicios para tratar de adaptar su demanda a su capacidad (estrategias activas” de demanda)

) ? 33J lan?a (eStrateglas reactivas O sobre ‘a capacidad). Hemos internando dejar claro también
ItriT 3 ofrecerse y analizarse como alternativas independientes, en la practica es frecuente la utilizacion de

rategias de gestion de la demanda y la capacidad de forma conjunta. Mas adn, hemos aportado cémo el

esarro 0 e estrategias mixtas como el Yield Management permiten mejorar el rendimiento de aquellas
empresas que operan con capacidad limitada. En este sentido, creemos qu se

” , eS" ** de r « convencimiento/dirigira (J ZTZZ
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PQ-14. A QUALIDADE DOS SERVICOS: UMA ABORDAGEM PELA NORMA ISO
9004:2000
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CUresdmento e o desenvolvimento das economias modernas encontram-se cada vez mais condicionados pelo
desempenho das suas indlstrias de servigos. Esta evolugdo exige urna gestao dos servigos que ga a
satisfacdo das crescentes exigéncias dos seus clientes - pessoas e organizagoes. . »a
A norma ISO 9004:2000 pretende estabelecer um guia para as organizagdes cuja gestao e opo am i
melhoria continua do seu desempenho, medida através da satisfacdo dos clientes e das restantes partes

EsteTrabatoo tem como objectivo reflectir acerca do contributo desta norma para a qualidade da gestao dos
Servigos.

PALAVRAS-CHAVE: Servicos, Qualidade, Melhoria Continua, Satisfacao das Partes Interessadas

I. A IMPORTANCIA DOS SERVICOS NA SOCIEDADE ACTUAL

Na sociedade tradicional a forma mais importante de criar riqueza era através do processo produtivo. A principal
preocupacao era produzir bens, e multo embora os servi¢os fossem considerados importantes continuava a ser-
toes atribuido um caracter secundario. Kostecki (1994) sintetiza da seguinte forma as alteragcoes ambientais que
tcm viudo a afectar as organizagdes vocacionadas para a prestagao de servigos: a natureza do sistema econémico
- economia industrial fias décadas 50 a 80 e economia de servigos na decada de 90; a tecnotogia esttatégica™
mecanica e telecomunicagdes nas décadas 50 e 60, computadores e telecomumcacoes fias decada® ) e 8G *
sistemas de servicos integrados desde a década de 90; o tactor dominante desucesso”*tecmeo nasdeca”sSOe
60 de gestdo nos anos 70 e 80 e a orientacao para o cliente desde o inicio da decada de 90. O ritmo de mudanca
também se alterou significativamente, passando de moderado nos anos 50 e 60 para urna alteraJa®cada ™ ™
rapida desde a década de 90. Com efeito, na sociedade actual o peso dos servicos e cada vez ™ .orJwartz e
lacobucci (2000) argumentant que os produtos e 0s servigos cstao a tornar-se* cadavez mats

podendo-sc mesmo dizer que séo os bens fisicos que se estao a tomar servic.ficados (p. 14) - a perspectiva do
servico esta a tomar-se dominante.

Neste enquadramento, os critérios de compra dos consumidores e as suas exigéncias também tém vindo a alterar-
'S 3 T 5 . viz maisque,cm solucoes e uao produ.os ou *r»i,o0s; querem se, .mudos como.nd,v,duos
devendo ser perspectivados como parte da organizagao. Na verdade, nas economias abertas, nomeadamente no
espago europeu, tem-se verificado um aumento da concorréncia, sendo as empresas mais agressivas, pelo que
para se manterem no mercado tém fogosamente que apresentar capac.dade competitiva - v,a sa‘l3* a° d°g
clientes - face as restantes. Actualmente, na maior parte dos casos'a procura de servicos e ainda superior
oferta, mas rapidamente se invertera a situagao.

2. GANHAR COMPETITIVIDADE NO SERVICO PELA VIA DA QUALIDADE

Entdo manter a competitividade do servigo prestado passa necessariamente por satisfazer cada vez melhor as
necessidades e expectativas dos clientes. Trata-se, entdo, de urna questao de qualidade, prendo aceitar como
definicdo sumaria de um servico de boa qualidade “aquele que numa determinada s.tuacao satisfaz o cliente
(Eiglier e Langeard, 1991, p. 88). Com efeito, o interesse na qualidade dos servigcos emergiu nos finais da deca
de 70 e desde entao o tema tem atraido atengao substancial entre investigadores e praticantes.

Cromoos (2000) chama atengao para que a complexidade dos servigos s6 por si levai a que: @ qualidade dos
servicos seja também muito complexa. Em gérai, sdo apresentadas quatro especificidades dos servigos que 0s
distinguem dos produtos: intangibilidade, perecibilidade, inseparabilidade entre producao e consumo e
heterogeneidade (Lovelock, 1996). Neste ponto, intéressa reflectir sobre estas duas ultimas caracteristicas
inseparabilidade entre a producado e o consumo do servi¢co toma necessano, na maior parte dos casos, que
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