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de servicios: Una reflexion teórica

Diz Comesaña, María Eva*

Resumen
Este trabajo tiene como propósito realizar una reflexión teórica sobre los elementos que parti-

cipan en la prestación del servicio y cómo las modificaciones provocadas en los mismos por la incor-
poración de procesos automatizados podrían mejorar los resultados del subsistema de operaciones.
Para ello se ha realizado una revisión teórica de la literatura más importante. Los resultados han per-
mitido constatar que la automatización se manifiesta como una posible vía dentro del sector terciario
para la obtención de ventajas competitivas, posibilitando incluso la consecución de cotas aceptables
de productividad y flexibilidad de forma simultánea, prioridades competitivas tradicionalmente anta-
gónicas. Se concluye que si bien la automatización puede permitir conseguir los objetivos, no siem-
pre es la opción más favorable para la empresa, puesto que es necesario adaptarse a la situación de
cada organización.

Palabras clave: Servicios, Automatización, Subsistema de Operaciones.

Operational Subsystems in Service Enterprises:
A Theoretical Reflection

Abstract
The purpose of this paper is to undertake a theoretical reflection as to the elements that partici-

pate in the offer of services and in what manner the modifications provoked in the same due to the in-
corporations of automated processes could improve the results of the operational sub-system. In or-
der to do this a theoretical review of literature on this theme was undertaken. The results allowed us to
determine that automation is indeed a possible manner of obtaining competitive advantages in the
third sector, permitting the achievement of acceptable levels of productivity and flexibility simultane-
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ously, competitive priorities which were traditionally antagonistic. The conclusion is that when auto-
mation could facilitate the achievement of objectives, it is not always the most favourable option for a
company since it is necessary to adapt the situation in each particular case and organization.

Key words: Services, automation, operational subsystem.

1. Introducción

Tradicionalmente se ha tratado de
reflejar a grandes rasgos el proceso reali-
zado por el subsistema de operaciones
en la producción de bienes o servicios, in-
dependientemente de la empresa o sec-
tor al que pertenezca, tratando de reco-
ger los elementos básicos comunes en
estos procesos.

Tal como indican Adam y Ebert
(1991: 5), para la obtención del producto
es necesario un proceso de conversión
que tratará de transformar los insumos
en bienes y/o servicios; por otro lado,
también resulta interesante mantener un
proceso de retroalimentación de infor-
mación, de tal forma que los resultados
se adapten a lo deseado. Una vez obte-
nidos los bienes y servicios, éstos pasa-
rán a la venta (en el caso de los servicios
lo normal es que la producción tenga lu-
gar en el momento de la venta), donde se
transforman en efectivo, este dinero per-
mitirá adquirir más recursos para mante-
ner en funcionamiento el proceso de
conversión, y así sucesivamente. La
meta general para este tipo de sistemas
consiste en generar cierto valor añadido,
de tal forma que los consumidores valo-
ren los productos en un importe superior
a la suma de los recursos utilizados.
Para el consumidor, los productos resul-
tantes del proceso de conversión deben
ofrecer algún tipo de utilidad.

El proceso de conversión es distin-
to dependiendo del tipo de empresa, pero
tiene lugar en todas ellas aunque se trate
del sector servicios. Podría decirse que la
transformación de insumos en bienes y/o
servicios varía de forma importante de-
pendiendo de las tecnologías utilizadas,
entendiéndose como tales no solamente
los tipos de actividades de transforma-
ción que concurren, sino que habría que
incluir la complejidad científica de la plan-
ta, de la maquinaria, de las habilidades y
de los bienes y/o servicios que tienen lu-
gar en el proceso.

Las fluctuaciones aleatorias son in-
fluencias no controladas que pueden ori-
ginar diferencias entre el producto real y
el que había sido planeado. Estas fluctua-
ciones tanto pueden ser externas como
internas, y sus efectos pueden ser muy
importantes, de hecho, en los procesos
de producción constituyen la regla más
que la excepción. Por tanto, una de las
principales tareas de la empresa, consis-
tirá en la disminución de estas variacio-
nes en la fuente y/o su correcta gestión en
el punto de impacto (Harvey et al., 1997).

Por otro lado, la función de retroali-
mentación es otro de los factores a tener
en cuenta. Esta función es la encargada
de proporcionar enlaces de información.
Si no tuviese lugar la retroalimentación de
información, la dirección no podría con-
trolar las operaciones porque desconoce-
ría los resultados de sus decisiones.
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Cada servicio posee un valor, tanto
desde el punto de vista del que lo ofrece
como del consumidor, su cliente. Pero
este valor solamente se hace efectivo
bajo dos condiciones: por un lado, que los
recursos materiales y humanos pertene-
cientes a la empresa de servicios estén
disponibles, y por otro, que el cliente sien-
ta la necesidad y acudiendo a la empresa
de servicios la satisfaga (Eiglier y Lan-
geard, 1993: 3). Por tanto, el valor del ser-
vicio existe cuando tiene lugar la produc-
ción del mismo1.

Por ello se ha creído conveniente
estudiar de forma genérica el subsistema
de operaciones de las empresas de servi-
cios, tratando de concretar aquellos ele-
mentos que participan en la prestación
del mismo -personal en contacto, soporte
físico, sistema de organización interna,
cliente, otros clientes y servicio-. Una vez
hecho esto, se ha considerado la incorpo-
ración de procesos automatizados, los
cuales introducen modificaciones tanto
en los elementos que participan en la
prestación del servicio como en las rela-
ciones que éstos mantienen entre sí.

Estos cambios podrían producir
mejoras en los resultados del subsistema
de operaciones. En este sentido y bus-
cando una mayor concreción, se ha creí-
do oportuno tomar aquellas variables
consideradas tradicionalmente como ob-

jetivos de dicho subsistema -coste, tiem-
po, calidad, flexibilidad y servicio al clien-
te- y estudiar su evolución.

2. El subsistema
de operaciones

Analizado el Subsistema de Opera-
ciones desde una perspectiva genérica y
centrando ahora la atención exclusiva-
mente en las empresas de servicios, se
ha tratado de reflejar los puntos en común
en la producción de los mismos, para ello
se han tenido en cuenta los distintos re-
cursos generadores del servicio. En la or-
ganización productora del servicio hay
varias funciones o departamentos impli-
cados, sin embargo desde la perspectiva
del cliente son percibidos como un siste-
ma integral -o al menos esto debiera ocu-
rrir-. El cliente es entendido también
como un recurso de la producción del ser-
vicio, no obstante, en ocasiones las em-
presas de servicios lo consideran como
consumidor olvidando la faceta de copro-
ductor (Tansik, 1988:1). Esto es debido al
papel atribuido a los clientes en los enfo-
ques clásicos que siguen la orientación
hacia la producción, es decir, que utilizan
las mismas metodologías empleadas por
las empresas manufactureras (Chase,
1988). Sin embargo, en el sector terciario
los clientes actúan en conexión con la
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1 Pierre Eiglier y Eric Langeard en vez de utilizar el término “producción” de servicios, crean un
nuevo vocablo “servucción” (servuction), que consideran más apropiado, puesto que el primero
-según su opinión- se refiere a la producción de productos, entendidos éstos como bienes tangi-
bles. Esta postura es aceptada por otros autores que siguen utilizando la misma terminología.
Sin embargo, en este trabajo se ha optado por el vocablo producción tanto para hacer referen-
cia a la fabricación de bienes tangibles como a la de servicios, sin menospreciar por ello la pos-
tura anterior.



empresa, es decir, interactúan con las de-
más partes del subsistema de producción
(Grönroos, 1994: 201).

No obstante, el cliente externo so-
lamente entra en contacto con una parte
del subsistema, ya que existe lo que
Shostack (1984, 1987) ha dado en lla-
mar línea de visibilidad, que divide aque-
llas partes del proceso que el cliente per-
cibe con claridad de otras que influyen
de forma indirecta sobre la calidad del
servicio percibida, es decir, que no son
visibles por el cliente, pero no por ello de-
ben ser desatendidas.

Respecto a este elemento -cliente-
es importante conocer sus expectativas,
influenciadas por sus necesidades y de-
seos, sus experiencias previas, la ima-
gen de la empresa a nivel global y local,
los instrumentos de comunicación o pro-
moción en marketing, la comunicación
boca a boca, la ausencia de comunica-
ción, etc.

Por otro lado, se debe tener en
cuenta la misión de la empresa así
como los correspondientes conceptos
del servicio, que deben actuar como
guías para planificar y gestionar el siste-
ma de producción; y también la cultura
de la empresa -normas y valores com-
partidos que manifiestan lo que se pien-
sa y valora dentro de la organización-, la
cual siempre está presente aunque su
impacto sobre los empleados puede ser
mayor o menor.

2.1. Encuentro del Servicio

Una vez analizado el subsistema
de operaciones de las empresas de servi-
cios, puede concluirse que la mayoría de
los servicios son el resultado de procesos
que se realizan en su mayor parte, sino
en su totalidad, en contacto directo entre
el cliente y los representantes de la em-
presa (personal en contacto), este mo-
mento es lo que Normann (1990: 25) a
dado en llamar “la hora de la verdad”.
Este encuentro (Service Encounter) tiene
lugar, generalmente, bajo el marco de la
empresa prestataria del servicio. Intervie-
nen, por tanto, tres elementos -cliente,
personal en contacto y organización- que
interactúan entre sí (Bateson, 1985a: 76;
Solomon et al.,1985), teniendo cada uno
sus prioridades y objetivos, entre los que
pueden surgir diversos conflictos en oca-
siones difíciles de reconciliar2.

La organización, establece el en-
torno físico y cultural del encuentro del
servicio. El personal actúa con cierta au-
tonomía ya que la cultura empresarial le
proporciona una serie de valores que, en
cierto modo, controlan su comportamien-
to, lo que desencadena una menor nece-
sidad de supervisión directa. No obstan-
te, la cultura por sí sola no asegura el éxi-
to de la autonomía de los empleados a la
hora de tomar decisiones. Es importante
que el personal esté informado, motiva-
do, formado y que resulte competente
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2 Parasuraman (1996) analiza las relaciones que la tecnología mantiene con estos elementos.
Agnihothri et al (2002) estudian como la tecnología influye en las relaciones que estos elemen-
tos mantienen entre sí.



para el desempeño de su función3. Entre
estos tres elementos se establecen una
serie de relaciones que se materializan
del siguiente modo:
� Interacción entre la organización de

servicios y el personal en contacto. La
organización suele establecer ciertas
reglas y procedimientos para limitar la
autonomía del personal en contacto a
la hora de prestar el servicio y así dis-
poner de un mayor control, lo que
puede provocar un enfrentamiento
entre la eficiencia a obtener por parte
de la empresa y la autonomía que re-
clama el personal en contacto. Aun-
que, tal como se ha indicado, una co-
rrecta cultura empresarial, junto con
la información, motivación, formación
y competencia adecuada para el per-
sonal en contacto, podría hacer que
la autonomía desemboque en una
mayor eficiencia y eficacia. No obs-
tante, con la incorporación de las nue-
vas tecnologías y la reducción o de-
saparición del personal en contacto,
la empresa suele obtener un nivel de
eficiencia más elevado.

� Interacción entre la organización de
servicios y el cliente. Las reglas y pro-
cedimientos propuestos por la organi-
zación pueden suponer una pérdida
de adaptación del servicio al cliente,
lo que podría desembocar en un
cliente insatisfecho. De ahí el enfren-
tamiento entre la eficiencia a obtener
por parte de la empresa y la satisfac-

ción del cliente, aunque esta última
podría ser considerada como una
mayor eficacia para la empresa. La
eficiencia será mayor cuando las ex-
pectativas del cliente y el papel que
desempeña en la prestación del ser-
vicio sean conocidos.

� Interacción entre el persoÿal en contac-
to y el cliente. Esta interacción suele
generar cierto grado de control percibi-
do y buscado por ambas partes. Por un
lado, el personal en contacto tratará de
controlar el comportamiento del cliente
para tener así menos complicaciones.
Y, por otro lado, el cliente también in-
tentará disponer de cierto control en la
prestación del servicio para obtener el
máximo partido.
Estas relaciones entre los tres ele-
mentos tratados deben alcanzar cier-
to equilibrio para que el encuentro re-
sulte satisfactorio para todas las par-
tes, satisfacción que debería de equi-
librar la necesidad de control por par-
te de los participantes. Cuando uno
de los elementos asume la mayoría
del control del proceso surgen ciertos
desequilibrios tales como (Bateson,
1985a:76):

� Encuentro dominado por la organiza-
ción de servicios. En aquellas empre-
sas que siguen básicamente una es-
trategia competitiva de liderazgo en
costes, al tratar de conseguir altos ni-
veles de eficiencia se estandariza la
prestación del servicio, lo que, por
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3 Las Tecnologías de la Información pueden desempeñar un importante papel para que los traba-
jadores dispongan de la información suficiente por parte de la organización (Schlessinger y
Heskett, 1991: 72), así como soporte de la relaciones que mantienen con los consumidores
(Mulligan y Gordon, 2002).



una parte, acotará el grado de auto-
nomía del personal en contacto y, por
otra, enfrentará al cliente con una se-
rie de alternativas de servicio limita-
das, lo cual implica un grado de per-
sonalización menor.

� Encuentro dominado por el personal
en contacto. El personal en contacto,
generalmente, trata de reducir el al-
cance del encuentro para facilitar su
labor. Cuando éste adquiere cierto ni-
vel de autonomía, va a disponer de un
importante grado de control sobre los
clientes, más relevante en el caso de
servicios profesionales. Ante esta si-
tuación, normalmente, el cliente dis-
pondrá de un mayor nivel de persona-
lización y la empresa verá reducido
su nivel de eficiencia.

� Encuentro dominado por el cliente. El
dominio por parte del cliente en el en-
cuentro puede tener lugar tanto en
servicios estandarizados como en
servicios personalizados. En el pri-
mer caso es el autoservicio (Bateson,
1985b; Globerson y Maggard, 1991;
Dabholkar, 1996a; Meuter y Bitner,
1998; Meuter et al, 2000) el que per-
mite al cliente disponer de la mayoría
del control, el resultado del encuentro
suele derivar en un alto nivel de efi-
ciencia para la empresa y un elevado
grado de satisfacción para el cliente,
siempre que éste no necesite ni de-
see un cierto nivel de servicio por par-
te del personal en contacto. En el se-
gundo caso puede ser necesaria la
utilización de todos los medios por
parte de la empresa, lo que supone
un elevado coste y, por tanto, reduce
el nivel de eficiencia.

Por otro lado, los encuentros de
servicio pueden configurarse de distintas
formas, constituyendo lo que Chase y
Aquilano (1998) denominan matriz de di-
seño servicio-sistema. En esta matriz se
utilizan tres dimensiones: grado de con-
tacto entre cliente y servidor, oportunidad
de venta y eficiencia de producción.

Cuando el grado de contacto entre
el cliente y el servidor -personal en con-
tacto- es nulo, se habla de núcleo aislado
por estar físicamente separado del clien-
te. Se hará referencia a un sistema per-
meable cuando el cliente puede penetrar
a través de contacto telefónico o con su
presencia física. Finalmente, cuando el
sistema es permeable y reacciona ante
los requisitos del cliente, se tratará de un
sistema reactivo. La oportunidad de ven-
ta, dimensión que podría considerarse
una proposición lógica de Marketing, se
incrementa a medida que aumenta el gra-
do de contacto, mientras que la eficiencia
de producción evoluciona negativamente
a medida que el cliente interviene en ma-
yor medida en la operación.

Las distintas entradas de la matriz
representan, pues, las diversas maneras
en que puede entregarse el servicio. En-
contrándose en un extremo el contacto por
correo y en el otro el contacto frente a fren-
te y a medida (ej.: servicios médicos), pa-
sando por tecnología en el lugar -in situ-
(ej.: máquinas expendedoras), contacto
por teléfono, contacto frente a frente con
especificaciones rígidas (ej.: restaurantes
de comida rápida) y el contacto frente a
frente con especificaciones flexibles (ej.:
restaurantes de servicio completo).
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A medida que el grado de contacto
entre cliente y servidor es mayor la efi-
ciencia de producción decrece, pero para
contrarrestar esta situación, el contacto
frente a frente ofrece una gran oportuni-
dad de venta de productos adicionales.
De tal modo, el bajo contacto, como en el
caso del correo, permite un mayor grado
de eficiencia ya que el cliente no puede
afectar de forma importante el sistema,
pero en este caso, la oportunidad de ven-
ta de productos adicionales será baja. En
definitiva, las variables contacto con el
cliente y eficiencia productiva están inver-
samente relacionadas, lo que se explica
-al menos en parte- por los elevados pre-
cios que habría que fijar para aquellos
servicios con altos niveles en las dos va-
riables antes mencionadas.

2.2. Elementos que intervienen en la
prestación del servicio

Basándose en lo expuesto hasta el
momento, puede decirse que para la
prestación de un servicio se necesita una
serie de factores sintetizados bajo el título
de tres elementos -cliente, personal en
contacto y organización- cuyas interac-
ciones constituyen lo que se ha dado en
llamar Service Encounter.

De este modo, en un primer modelo
(véase Figura 1) se distinguen tres ele-
mentos: dos personas -elementos de ba-
se- y el servicio que es la resultante de la
interacción entre los elementos anterio-
res. Una de las personas será el benefi-
ciario del servicio -cliente- y la otra el
prestador del mismo -personal en contac-
to-, existiendo entre los tres elementos
relaciones de carácter recíproco. Un cla-
ro ejemplo de este tipo de modelo podría

surgir simplemente ante la pregunta que
un alumno -beneficiario- hace a un profe-
sor -prestador-, la respuesta sería el ser-
vicio prestado.

En un segundo modelo (véase Fi-
gura 2), se distinguen también tres ele-
mentos, los elementos de base son una
persona -el beneficiario, en términos em-
presariales el cliente- y un bien tangible
-soporte físico: elemento perteneciente a
la organización-, y el tercer elemento, el
servicio, es la resultante de la interacción
de los dos primeros. Un ejemplo de este
modelo sería aquel que se presenta
cuando un cliente obtiene un servicio diri-
giéndose a un cajero automático -soporte
físico- de una entidad financiera.
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PRESTADOR:

Personal en contacto

BENEFICIARIO:

Cliente

SERVICIO

Figura 1
Subsistema de Operaciones
en las Empresas de Servicio.

Modelo: Prestador -Beneficiario
- Servicio

Fuente: Elaboración Propia.

Figura 2
Subsistema de operaciones
en las empresas de servicio.

Modelo: Bien Tangible-
Beneficiario-Servicio

Fuente: Elaboración Propia.



Con la combinación de los estos
dos modelos se obtiene un tercero (véase
Figura 3) donde se relacionan cuatro ele-
mentos: el servicio, dos personas y un
bien tangible. El servicio sigue siendo el
output del sistema, y las personas serán
el prestador y el beneficiario. Un claro
ejemplo surge cuando una paciente -ben-
eficiario- se dirige a su médico -prest-
ador- y éste para atenderle necesita reali-
zarle una radiografía con un aparato de
rayos X -soporte físico-, el diagnóstico y
el tratamiento serán el servicio prestado.

Una vez tratadas las relaciones en-
tre el cliente, el personal en contacto y la
organización -fundamentalmente a tra-
vés del soporte físico-, se ha considerado
apropiado resaltar también aquella parte
de la organización no visible a los ojos del
cliente pero que marca las pautas de ac-
tuación del personal en contacto y el so-
porte físico, conocida como sistema de
organización interna. Por otro lado, tam-
bién se ha creído conveniente tener en
cuenta la presencia de los otros clientes
en la prestación del servicio, de hecho au-
tores como Martin y Pranter (1989), Gro-
ve y Fisk (1997) reconocen que en mu-
chas ocasiones los consumidores se en-
cuentran físicamente juntos, interactuan-
do con los demás elementos que intervie-
nen en la producción.

De ahí que se haya seguido la pro-
puesta de Eiglier y Langeard (1993: 3-17)
a la hora de identificar los elementos del
subsistema de operaciones. Estos auto-
res distinguen tres elementos pertene-
cientes a la empresa -el personal en con-
tacto, el soporte físico y el sistema de or-
ganización interna-, otros pertenecientes
al mercado -el cliente y los otros clientes-
y aquellos elementos resultantes de la in-

teracción entre los clientes y los elemen-
tos de la empresa -los servicios- (véase
Figura 4).

Dentro de las relaciones existentes
entre los distintos elementos del subsis-
tema de operaciones se han establecido
tres grupos:
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– Bien tangible – – Servicio

BENEFICIARIO:

Cliente

PRESTADOR:

Personal en contacto

BIEN TANGIBLE:

Soporte físico

SERVICIO

Figura 3
Subsistema de Operaciones en

las Empresas de Servicios.
Modelo: Prestado-Bien tangible-

Beneficiario-Servicio

Fuente: Elaboración Propia.

Figura 4
Subsistema de Operaciones
en las empresas de servicio.
Elementos que intervienen

Fuente: Elaboración Propia.

-.-.- Relaciones primarias de la prestación 1
…… Relaciones primarias de la prestación 2

------ Relaciones primarias de la prestación n

Relaciones internas

Relaciones de concomitancia

.-



� Relaciones primarias: Son aquellas
relaciones básicas necesarias para
que la prestación del servicio tenga
lugar. No obstante, no en todas las
prestaciones están presentes las seis
relaciones primarias aquí indicadas,
puesto que en ocasiones se podría
prescindir del soporte físico o del per-
sonal en contacto lo que supondría un
número inferior.

� Relaciones internas: Son aquellas
que muestran la interacción entre el
soporte físico y el personal en contac-
to con el sistema de organización in-
terna.

� Relaciones de concomitancia: Estas
relaciones tienen lugar por la presta-
ción conjunta de distintos servicios,
siendo las relaciones existentes entre
los clientes, entre los servicios y entre
cada cliente y los servicios relativos a
los demás clientes. En ciertas empre-
sas se potencia este tipo de relacio-
nes (ej. Pub), mientras que en otras
se trata de evitar (ej. consulta médi-
ca).

3. La automatización como
posible herramienta

Tras haber analizado el subsiste-
ma de producción de las empresas de
servicios, puede decirse que la gestión
del mismo debe incluir dos puntos princi-
pales: el desarrollo de recursos genera-
dores de servicios y la coordinación de la
interacción entre dichos recursos (Grön-
roos, 1994: 185). Por tanto, la gestión y
desarrollo de este subsistema requiere,
por un lado, la determinación del volumen
de recursos, tanto humanos -personal y
clientes- como físicos, que se van a utili-

zar. Y por otro, estos recursos deben ser
coordinados en un sistema funcional, de
tal forma que permitan la transformación
del concepto de servicio en servicios que
dispongan de la calidad deseada.

Sería difícil conseguir los objetivos
de la empresa, tanto si la empresa ha in-
vertido de forma correcta en recursos
pero no los gestiona correctamente,
como si se realiza una gestión eficiente y
eficaz pero los recursos resultan inapro-
piados o insuficientes. Por tanto, los re-
cursos y su gestión deben adecuarse a
los conceptos de servicio definidos con
anterioridad, los cuales han de provenir
de la misión de la empresa. Por esta ra-
zón, las empresas -también las manufac-
tureras- no deben intervenir en la produc-
ción de servicios que no se encuentren
dentro del ámbito de su misión.

Para poder decidir correctamente
sobre los conceptos de servicio y los re-
cursos generadores de los mismos, en la
mayoría de los casos, es necesario el es-
tudio del mercado para conocer qué seg-
mentos de clientes potenciales se van a
presentar, su importancia, cuáles son sus
necesidades y deseos, cuáles son los be-
neficios que pretenden alcanzar, etc.; de
tal forma que una vez interpretados los
gustos y necesidades de los clientes po-
tenciales no se cometan errores en la pla-
nificación del proceso. Pero además de
utilizar la información recogida con la in-
vestigación de mercado, deberían tener-
se en cuenta las fuentes internas de infor-
mación, siendo el personal en contacto
un importante informador.

Por otro lado, para el desarrollo de
este subsistema existen diversas estrate-
gias, el concepto de servicio es el que mar-
cará las líneas maestras a seguir. No obs-

683

_______________________ Revista Venezolana de Gerencia, Año 10, No. 32, 2005



tante, pueden obtenerse los mismos “re-
sultados” con diversas combinaciones de
los recursos generadores del servicio. La
estrategia debe adaptarse a los gustos y
necesidades de los clientes. Éstos pue-
den estar capacitados y desear realizar
ciertas tareas en el proceso de produc-
ción, para los cuales puede resultar inte-
resante establecer ciertos elementos de
autoservicio; o bien puede que no sepan
o no deseen realizar estas tareas por lo
que prefieran que se les atienda perso-
nalmente.

En la prestación del servicio -tal
como se ha visto en el apartado anterior-
no necesariamente deben estar presen-
tes todos los elementos pertenecientes al
subsistema de operaciones. Histórica-
mente, todas las relaciones de servicio
-en el ámbito comercial- tuvieron lugar
con la presencia del consumidor y del
personal en contacto. Por ello la investi-
gación académica relativa a la prestación
de servicios ha explorado, sobre todo, las
características de dichas interacciones
(Bitner, Booms y Tetreault, 1990; Lewis y
Entwistle, 1990; Rafaeli, 1993; Mohr y Bit-
ner, 1995; Price, Arnould y Deibler, 1995;
Bettencourt y Gwinner, 1996; Clemmer y
Schneider, 1996; Goodwin, 1996;
Goodwin y Gremler, 1996; Hartline y Fe-
rrell, 1996; Fischer et al, 1997 y Gremler
et al, 2001). Mucho menos estudiadas es-
tán las interacciones del consumidor con
los medios tecnológicos (Dabholkar,
1996a; Bitner et al, 2000; Anselmsson,
2001 y Bowden, 2002;). Donde la preocu-
pación fundamental ha sido el desarrollo
de perfiles de usuarios (Bateson, 1985b;
Zeithaml y Gilly, 1987; Darian, 1987; Gre-
co y Fields; 1991 y Eastlick, 1996), el aná-
lisis de las actitudes del consumidor hacia

la tecnología (Raub, 1981; Dabholkar,
1992; Dabholkar, 1996a; Parasuraman,
1998; Bobbitt y Dabholkar, 2001;
Dabholkar y Bagozzi, 2002; Walter et al,
2002, Dabholkar et al, 2003), y el estudio
de la evolución de la satisfacción del
cliente (Meuter et al, 2000).

No obstante, la continua prolifera-
ción de tecnologías self-service lleva a la
necesidad de investigaciones más allá de
las dinámicas interpersonales de los ser-
vice encounters. Diversos investigadores
han reconocido la importancia de la tec-
nología en la ejecución del servicio (Glo-
berson y Maggard, 1991; Fisk et al, 1993;
Schneider y Bowen, 1995; Dabholkar,
1996a; Dabholkar, 1996b; Lawrence y
Karr, 1996; Parasuraman, 1996; Quinn,
1996; Harvey et al, 1997 y Meuter y Bit-
ner, 1998). Tal es así, que las interaccio-
nes en el medio tradicional -marketplace-
están siendo remplazadas por las tran-
sacciones en el marketspace (Rayport y
Sviokla, 1995), donde las tecnologías sel-
f-service se manifiestan como ejemplo
clásico de estas últimas.

Ante esta panorámica se ha consi-
derado conveniente estudiar que efectos
positivos prodría reportar la automatiza-
ción sobre los resultados del subsistema
de operaciones. Para ello se han tomado
como referencia las variables considera-
das tradicionalmente objetivos de dicho
subistema (Domínguez et al, 1995: 74-
90): costes, tiempo, calidad, flexibilidad y
servicio al cliente.

Respecto al objetivo costes, la in-
corporación de procesos automatizados
podría permitir alcanzar tasas de produc-
tividad más elevadas, -ya no sólo por la
sustitución de recursos humanos por tec-
nologías más eficientes sino también por
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el incremento de la participación del clien-
te-, sin perjudicar o incluso mejorando los
resultados relativos a los demás objetivos
del subsistema de operaciones.

Por otro lado, a la hora de estable-
cer el tiempo del servicio deben marcarse
una serie de retos, entre los que se han
destacado los siguientes (Fessard,
1995):
� El cliente debe ser libre y bien servi-

do. El cliente debe ser servido cuando
quiera, donde quiera y como quiera.
La automatización podría ser una po-
sible vía, sobre todo por lo que se re-
fiere al “cuándo” ya que normalmente
permite incrementar la franja horaria
de atención al público con mayor faci-
lidad; también respecto al “dónde”
porque aunque el personal pueda te-
ner una mayor movilidad, suele resul-
tar menos costoso establecer nuevos
puntos de venta a través de la auto-
matización que con mano de obra;
ofreciendo más limitaciones para el
“cómo” ya que la automatización sue-
le reducir el número de alternativas
posibles.

� La empresa deberá ofrecer un servi-
cio libre, permanente e instantáneo.
La tendencia es a estar a disposición
del cliente la mayor parte del tiempo
posible ofreciendo servicios que re-
quieran poco tiempo de preparación,
lo que hace pensar en una mayor ac-
cesibilidad al servicio y unos menores
tiempos de espera, cuestiones ante
las que la automatización podría re-
sultar interesante.

� Y, finalmente, el personal exigirá tra-
bajar a tiempo elegido. Teniendo en
cuenta que el tiempo del personal en
contacto debiera coincidir con el de

los clientes, una posible opción po-
dría consistir en sustituir mano de
obra por capital.

En relación con el objetivo flexibili-
dad hay que tener en cuenta que una em-
presa flexible es aquella que puede ma-
nejar la variabilidad perjudicando lo me-
nos posible otras variables como el tiem-
po, el coste o la calidad. Las fuentes de
variabilidad tanto pueden ser internas
como externas. Para su correcta gestión
habrá que tratar de reducirla y/o incre-
mentar la habilidad para gestionarla en el
punto de impacto, si esto es posible.

Siguiendo el modelo propuesto por
Harvey et al. (1997) para dirigir la flexibili-
dad en los servicios, se distinguen cuatro
dimensiones relativas a la variabilidad:
cambios en volumen, tiempo y lugar, ne-
cesidades y clientes. Estos mismos auto-
res utilizan como herramientas para con-
seguir la flexibilidad deseada: una mayor
autonomía de los clientes, la tecnología,
los recursos humanos, las modificacio-
nes organizativas y el diseño del proceso
y gestión de la red. Por tanto, la automati-
zación podría ser una medida para afron-
tar la variabilidad externa que no ha sido
eliminada en la fuente, sobre todo cuando
se trata de cambios en el volumen, en el
tiempo y el lugar.

Por otro lado, para mejorar la cali-
dad del servicio hay que tener en cuenta
que las características de los mismos
proporcionan ciertos inconvenientes
(Fernández, 1996). Suelen presentarse
ciertas dificultades para medir la calidad
directamente relacionada con la intangi-
bilidad, el carácter perecedero y la hete-
rogeneidad. La heterogeneidad, la simul-
taneidad de la producción y el consumo
hacen que tenga lugar una interacción di-
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recta entre el cliente y el productor del
servicio, por lo que el personal en contac-
to tiene un gran protagonismo. Ante esta
situación, la incorporación de la automati-
zación parece manifestarse como una vía
para incrementar el nivel de calidad, ya
que permite ofrecer servicios más homo-
géneos y con un carácter más tangible,
aunque es posible que sea el cliente el
que reclame esa heterogeneidad.

Finalmente, por lo que respecta al
servicio al cliente, se debe indicar que es
el responsable de que en muchas ocasio-
nes no se ofrezca un servicio único sino
un conjunto de ellos, siendo de gran im-
portancia la presencia del personal en
contacto para el desarrollo del mismo, as-
pecto que podría perderse con la automa-
tización, aunque está última podría pro-
porcionar otras ventajas como un mayor
grado de intimidad o una mayor accesibi-
lidad al servicio.

En definitiva, la automatización po-
dría ser utilizada como una vía para dife-
renciarse de los demás, proporcionando
una mayor accesibilidad, unos menores
tiempos de espera, etc.; aunque también
podría incorporarse con el objetivo de re-
ducir los costes4. Más aún, se ha consta-
tado que con la implantación de sistemas
automatizados en la prestación de servi-
cios, pueden lograrse cotas aceptables
de productividad y flexibilidad de manera
simultánea (Diz y García, 2004), permi-
tiendo, pues, una mayor compatibilidad
de dos prioridades competitivas, que tra-

dicionalmente eran consideradas como
manifiestamente antagónicas.

En la actualidad, la automatización
es una auténtica realidad en las empre-
sas del sector terciario, aunque en mu-
chos casos se sigue manteniendo el sis-
tema utilizado antes de la misma con el fin
de aprovechar las ventajas de ambos
(Humphrey, 1994; Maudos y Pastor,
1995), dando la oportunidad al cliente de
elegir qué sistema desea utilizar depen-
diendo de sus propias preferencias, dis-
poniendo así de un mayor grado de flexi-
bilidad y ofreciendo un mejor servicio al
cliente.

4. Conclusiones

En el subsistema de operaciones
de las empresas de servicios pueden
identificarse una serie de elementos: el
servicio, el cliente, el personal en contac-
to, el soporte físico, el sistema de organi-
zación interna y los demás clientes. Des-
tacando la importancia del cliente para la
existencia de dicho bien, que además de
consumidor actúa como coproductor, y la
posibilidad de prescindir del personal en
contacto para la prestación del servicio.
Lo que hace proclive la automatización
como una posible alternativa para conse-
guir los objetivos del subsistema de ope-
raciones.

Entre estos elementos se han esta-
blecido una serie de relaciones -prim-
arias, internas y de concomitancia- que
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se han visto modificadas al igual que és-
tos ante la incorporación de procesos au-
tomatizados. Estos cambios gestionados
correctamente podrían reportar mejoras
en los resultados: 1) Se está poniendo de
manifiesto una reducción en la presencia
del personal en contacto. De tal forma,
que incluso en el caso de tareas desarro-
lladas por intelectuales donde parecía
que la automatización no tenía demasia-
da cabida, la experiencia está mostrando
todo lo contrario, 2) Las empresas dejan
de ser tan intensivas en mano de obra
para ser más intensivas en capital -au-
nque puede haber casos en los que la in-
tensidad de capital también disminuya- ,
lo que parece desembocar en una dismi-
nución de los costes, 3) Tiene lugar una
mayor participación por parte del cliente,
lo que también podría reportar mejoras
en productividad; y una menor interac-
ción del mismo con el personal en contac-
to y los demás clientes, permitiendo así
un mayor grado de intimidad y 4) La incor-
poración de procesos automatizados po-
dría permitir una reducción de los tiempos
de espera y un incremento del nivel de ac-
cesibilidad al servicio, este último provo-
cado por un aumento en el número de
puestos de venta -unidades a las que
puede acudir el cliente para obtener el
servicio, pudiendo estar conformados por
personas y/o máquinas- y/o una amplia-
ción del horario de atención al público.

En definitiva, la automatización re-
presenta una posible vía para conseguir
los objetivos del subsistema de operacio-
nes, siempre teniendo en cuenta que la
utilización de esta herramienta no impide
el uso de otras, y que no siempre la auto-
matización es la opción más favorable

para la empresa, puesto que es importan-
te adaptarse a la situación concreta de
cada organización.
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