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Introduccion

El vinculo de las universidades con el sistema empresarial y la sociedad es una
prioridad para los centros de Educaciéon Superior. La universidad actual debe
convertirse en el artifice de la transformacion social en la era del conocimiento,
instruyendo, educando y formando profesionales capaces y comprometidos con
la mejora de la calidad de vida, el desarrollo sostenible y el mejoramiento

humano.

Este cambio de paradigma en la gestion universitaria posibilitara socializar el
conocimiento, transfiriendo de manera creativa, los avances cientificos y
tecnolégicos que solventaran, en gran medida las necesidades de la sociedad e
impactaran decisivamente a la economia. Esto contribuye directamente a la

elevacion de la calidad de la Educacién Superior.

En esta sociedad cambiante se imponen nuevos retos que requieren de un alto
nivel de informacidn, de investigacion que nos permitan prever sabiamente.
Uno de esos desafios lo constituye el auge del servicio experimentado en las
ultimas décadas del pasado siglo. El servicio y su gestion requieren una atenciéon
especial, por su novedad y particularidades, que lo diferencian de la gestiéon de
productos manufacturados y adeuda aun de literatura técnica que clarifique la

incertidumbre que muchos tenemos al enfrentar el servicio.

Esta realidad se puede apreciar tanto en el plano académico como en el sistema
empresarial y demas organizaciones de servicio, pese a los esfuerzos realizados
en la gestion de servicios como: salud, educacion y publicos, por citar los mas

estudiados; ain se observan falencias en la gestidon del servicio, que atentan
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contra la satisfacciéon del cliente y la efectividad de la gestiéon. Dadas
fundamentalmente por el desconocimiento y por los intentos de gestionar el

servicio utilizando las herramientas y métodos tradicionales de la manufactura.

Esta deuda con la gestién del servicio que tiene la academia y la comunidad
cientifica ha sido la causa fundamental de esta obra, la cual resume la
experiencia de los autores y colaboradores y trata de resumir los analisis
realizados por los principales autores que han abordado esta tematica y
exponer de forma practica nuestras consideraciones, recomendaciones y
herramientas para desarrollar la gestion efectiva del servicio adaptadas a

nuestro contexto.

Para la comunidad cientifica le serd util valorar nuestra propuesta para
implementar creativamente los postulados existentes a nuestro contexto. Para
la academia, profesores y estudiantes, la obra constituye un texto que puede
acompafar y apoyar el proceso de instruccién, respondiendo a las carencias
antes mencionadas. Para los empresarios y organizaciones, puede ser una guia
practica de gestion hacia la eficacia, la eficiencia y la efectividad; conociendo no
solamente el qué, sino el cdmo hacer servicio efectivo y satisfacer a los clientes.
Para la sociedad puede explicar el cdbmo debemos servirnos el uno al otro,

permitiéndonos mejorar continuamente, conocer y conocernos mas.

Para los autores la mayor satisfaccion sera que le sea util a todos, que los guie y
clarifiques sus dudas. Si este objetivo se cumple en mayor medida, estaremos
felices y compensados por el esfuerzo realizado. Realmente consideramos como
mayor aporte de la obra, el pragmatismo, que sin subestimar los postulados

tedricos y la opinion de los autores consultados y citados, caracterizan la obra.
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La cual hace énfasis en el como hacer, mostrando las herramientas,

describiendo los pasos a utilizar y mostrando ejemplos.

La obra se compone de tres capitulos, en los cuales se desarrollan las tematicas,
segun los objetivos, se sintetizan los aspectos mas importantes, se muestran

ejemplos y ejercicios resueltos y se proponen ejercicios. Los mismos son:

Capitulo 1: El servicio y la servuccién, un cambio en el paradigma de la gestion.
En el presente capitulo se abordan las tematicas referentes a la
conceptualizacién y caracteristicas del servicio, y los elementos basicos de la
servuccidn, la tipologia y clasificacién de empresas de servicio, las cuales son
basicas para la gestion de dichas empresas, y se analiza el significado y
definiciones de la categoria calidad; asi como su evolucion hasta el concepto de

calidad percibida muy relacionado a la calidad del servicio.

Capitulo II. La calidad y su gestion. El objetivo de este capitulo es el de
identificar el significado, evoluciéon e importancia de la categoria calidad;
demostrando la necesidad de su gestion como una via imprescindible para
alcanzar la competitividad. Se muestran también los procesos para gestionar la
calidad, validos para empresas de servicio y de manufactura y las vias mas
actuales para alcanzar este importante indicador, estrechamente relacionado

con la eficacia, la eficiencia y la efectividad de la gestion.

Capitulo III. La gestion de la calidad del servicio. El presente capitulo permite un
acercamiento a los fundamentos de la gestion de la calidad del servicio. Si bien
los conceptos, herramientas y modelos de la gestion de la calidad tradicional o

de la manufactura son validos en la gestién del servicio; se hace necesario una
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adecuacidén de dichos instrumentos y herramientas a las caracteristicas propias

de la Servuccidn y la creacidn de otras especificas para la gestion del servicio.

Es nuestro mayor deseo haber cumplido con el objetivo propuesto y haber
satisfechos sus necesidades y expectativas, de lograrlo como esperamos,
estaremos muy complacidos y comprometidos a continuar aprendiendo y

transfiriendo conocimiento y experiencias a todos para el bien de todos.
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Capitulo 1

El servicio y la servuccion, un cambio en el

paradigma de la gestion
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En el presente capitulo se abordan las tematicas referentes a Ia
conceptualizacion y caracteristicas del servicio, y los elementos basicos de la
servuccidn, la tipologia y clasificacién de empresas de servicio, las cuales son
basicas para la gestion de dichas empresas, y se analiza el significado y
definiciones de la categoria calidad; asi como su evolucién hasta el concepto de

calidad percibida muy relacionado a la calidad del servicio.

1.1. El servicio, conceptualizacion y particularidades

El crecimiento de los servicios ha sido una de las tendencias mas importantes en
los ultimos afos, asi lo considera la organizacion para la Cooperacion y
Desarrollo Econémico (OCDE) (Econdémico, 2014), que es una organizacién
intergubernamental compuesta actualmente por 42 paises (34 miembros
plenos) y ocho paises adherentes. Su misién es promover politicas que mejoren

el desarrollo econdmico y el bienestar social de personas en todo el mundo.

Segun Campo Victoria (2000), citado por Padron (2007). El servicio es la
revolucidon gerencial de la década; consiste en volcar la institucion hacia las
necesidades y expectativas del cliente, tanto interno como externo; es la
estrategia en un mundo globalizado, para preparar las instituciones del sector

publico.

Un servicio es cualquier actuacién que una parte puede ofrecer a otra como por
ejemplo: un proveedor a su cliente, es esencialmente intangible sin transmisién
de propiedad y puede estar relacionada su prestacién con un producto fisico o
no. A continuacién se analizan varias definiciones de servicio planteadas por

diferentes autores.
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1.1.2. El servicio conceptos y significado

Segun Kloter (1992) 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 durante la actividad o beneficio que una parte

ofrece a otra.

Para Juran (1983) un servicio puede proporcionarse a un consumidor, una
instalacién o a ambos. Servicio es un trabajo realizado para otros (...) existen

porque en ellos se pueden satisfacer, determinadas necesidades de los clientes.

Schroeder (1992) define el servicio como algo que se produce y se consume en
forma simultanea. Un servicio, por lo tanto, nunca existe, solamente se puede

observar el resultado después del hecho.

Las operaciones de manufactura, asi como todas las demadas partes de la
organizacion, también estan en el negocio de los servicios, incluso si el cliente es
interno, dividiéndolos en servicios basicos y servicios de valor agregado que se

suministran a clientes internos y externos de la fabrica. (Aquilano, 2000)

La norma internacional ISO 9000: 2015 establece que el servicio es el resultado
de llevar a cabo necesariamente al menos una actividad en la interfaz entre el
proveedor y el cliente y generalmente es intangible. La prestacion de un servicio

puede implicar, por ejemplo:

+ Una actividad realizada sobre un producto tangible suministrado por el

cliente (por ejemplo, reparaciéon de un Automovil).
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X/

¢ Una actividad realizada sobre un producto intangible suministrado por el
cliente (por ejemplo, la declaracién de ingresos necesaria para preparar

la devolucion de los impuestos);

X/

¢ La entrega de un producto intangible (por ejemplo, la entrega de

informacién en el contexto de la transmisién de conocimiento).

¢ La creacion de una ambientacién para el cliente (por ejemplo, en hoteles

y restaurantes).

Sintetizando los conceptos anteriores se puede definir el servicio como un
producto con un significativo componente intangible, pero que también puede
incluir elementos tangibles y que facilita la creacion de productos fisicos, en los
cuales el factor humano, es decisivo; independientemente del grado de iteracion

cliente-proveedor.

Un buen servicio puede constituir un valor agregado y una fuente de
diferenciacién de los productos. Por lo tanto no se deben establecer diferencias
en la gestion de productos tangibles y servicios, si bien el servicio posee sus
peculiaridades: Cualquier producto tangible (televisor, ordenador, cosmético,
alimento) a pesar de su innegable naturaleza fisica, constituye un servicio

congelado; que se activa cuando el cliente lo usa.

El cliente consume productos fisicos con la finalidad de que dichos bienes
materiales les brinden servicios que satisfagan sus necesidades, tales como: la
recreacion, la informacion, alimentacién, etc. Por otra parte, todo proceso de
manufactura, requiere y siempre ha basado de servicios que son vitales para su
realizacion. Ejemplo de ellos se pueden mencionar los servicios de:

mantenimiento, preparacién técnica de la produccién, de diseno de productos,

18



servicios informaticos, de gestiéon de la calidad, servicios técnicos; todos
esenciales para garantizar la continuidad y la productividad del sistema

productivo.

1.1.3. Particularidades del servicio

Casi con total seguridad el crecimiento de empleo en un futuro préximo se
producira en el area de los servicios que tienen cuatro importantes
caracteristicas, las que condicionan la estrategia empresarial y que deben ser

considerados en todo momento:

*

¢ Intangibilidad. Los servicios, son por lo general, intangibles y a diferencia
de los bienes fisicos no pueden ser experimentados por los sentidos
antes de la compra asi por ejemplo: la persona que va a una limpieza de
cutis no puede ver los resultados antes del servicio y el paciente de un
psiquiatra tampoco puede predecir el resultado final.

X/

s Caracter inseparable. Los servicios se producen y se consumen
simultaneamente. Dado que el cliente estd presente en la prestacion del
servicio, la interaccién suministrador-cliente es una caracteristica
importante y, tanto el suministrador como el cliente, afectan el resultado

final del servicio.

¢ Variabilidad. Los servicios son altamente variables, ya que dependen de

quién los suministre, cudndo y dénde.

¢ Caracter perecedero. Los servicios no se pueden almacenar para su venta

o su utilizacién posterior.
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El comprador (cliente) del servicio, percibe dos tipos de beneficios: los
beneficios explicitos, que no son mas que los solicitados (exigidos) claramente
al proveedor, y los beneficios implicitos, que son aquellos que no se mencionan
durante las negociaciones, pero si se requieren en la evaluacion final.
Generalmente, implicito significa que es habitual o una practica comun para la

organizacion prestadora del servicio, sus clientes y otras partes interesadas.

La comprensién de las caracteristicas del servicio, asi como el conocimiento de
la forma de pensar de los clientes, de sus necesidades y comportamiento, es
fundamental para el éxito de cualquier negocio de este tipo. Como ocurre con
los bienes, los clientes exigen beneficios y satisfacciones de los productos de
servicios. Los servicios se compran y se usan por los beneficios que ofrecen, por

las necesidades que satisfacen y no por si solos.

1.1.4. Clasificacion de los Servicios

En cualquier caso algunas generalidades son incuestionables respecto a los
servicios y existen otras definiciones que se describen y se suponen diferentes

criterios como:

¢ Segun (Hill, 1997): en funcién de si afecta a personas o a bienes y del tipo
de efecto (que pueden ser permanentes o temporales, reversibles o no,

fisicos o mentales).

¢ Kloter (1980): basado en la presencia o no del cliente en el servicio.

20



X/
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Pascual (1993): de acuerdo al tipo de sistema y sus caracteristicas
(manufactura-extraccidn-fabricacion-montaje-construccion; transporte
aéreo-terrestre-maritimo; suministro distribucion y almacenaje;
servicios especificos: tratamiento de algo o alguien, gobierno, iglesia,

hospital, centros sanitario, educacion, hotel, restaurante entre otros).

Lovelock (1997): sintetiza las clasificaciones anteriores y afiade un
esquema nuevo basado en sistemas que realizan acciones tangibles e
intangibles sobre personas o posesiones, y en la duracién de la entrega y
de los beneficios (entrega de pocos minutos a varios afios, y duracién

percibida de beneficios efimera y de afios-décadas).

Conferencia Internacional de Educacion (1988): en funcién de la forma
en que los consumidores ven los atributos del servicio (un atributo
sobrevalorado, un solo atributo con limites minimos, promedio

balanceado de atributos).

Lovelock (1984): basado en cinco aspectos que pueden combinarse entre
si y dar lugar a clasificaciones cruzada, son: naturaleza del servicio
(quién o qué recibe el servicio y si tienes consecuencias visibles), tipo de
relacion (formal o informal, prestacion continua o discrecional,
singularizaciéon de la prestaciéon (en funcién de si se presta de forma
individual o colectiva y con distintos grados de adaptacién al cliente, que
puede ser poca o mucha), naturaleza de la oferta y la demanda en
funcion de la estacionalidad de la demanda y la capacidad de adaptacion
de la oferta (fluctuaciéon temporal de la demanda, alto o bajo, adaptacion

inmediata o no de la oferta a las variaciones de la demanda), forma de
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X/
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suministro del servicio (puede prestarse en uno o varios lugares o exigir

el desplazamiento del usuario o del que presta el servicio).

Zeithaml (1985): en cuanto a la forma de prestacién (si es realizada por

personas o por equipos).

D”Amico (1989): seglin el grado de participaciéon del usuario (sin
intervencion del cliente, con participacion o uso de un producto

instalacion).

Schmener (1986): en funcién del grado de interaccion y adaptacién a los
clientes (bajo y alto grado), y en funcién del grado de interaccion de la
mano de obra (baja intensidad-mucho personal profesional y poco
equipamiento costoso, alta intensidad- no mucho personal profesional y

si equipamiento costoso).

El elemento que distingue operacionalmente un sistema de servicios de otro en

su funcién de produccidn, es el grado de contacto con el cliente en la creacién

del servicio. Se puede definir entonces:

L.

IL

1118

Contacto con el cliente: presencia fisica del cliente con el sistema.

Creacién del servicio o servuccion: se refiere al proceso laboral que se

realiza para proveer el servicio en si.

Grado de contacto: porcentaje de tiempo que el cliente debe estar en el
sistema en comparacion con el tiempo total que toma prestar el servicio

al cliente.

22



A partir de aqui, se establece que los sistemas de servicio con un alto grado de
contacto con el cliente son mas dificiles de controlar y de racionalizar que los

sistemas con un bajo grado de contacto con el cliente.

En los sistemas de alto contacto, el cliente puede afectar el tiempo de demanda,
la naturaleza exacta del servicio, y la calidad (o calidad percibida) del servicio,

puesto que el cliente participa en el proceso.

Grado de interaccion y adaptacion

Servicio en masas Servicios_Profesionales
- Bancos, Escuelas, - Médicos, Abogados,
Trenes Asesores
Grado de
intensidad de
la mano de
obra Fabrica de Servicios Talleres de Servicios
-Hoteles, Lineas -Hospitales,
Baia aéreas, Transporte Reparacion de
I por carretera, automoviles
>
Baia Alto

Figura 1.1. Tipos de servicios. Fuente: Schmener, 1986

Servicios en masas. Servicios altamente estandarizados, escaso grado de
contacto, mayor énfasis en el producto (qué es lo que se entrega). Valor afiadido,
se genera en el back office (en el propio contacto), se basa en personal poco

calificado, alta division de tareas, asi como en inversiones en equipos.
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Servicios profesionales: servicios Unicos, adaptados al cliente, elevado grado de
contacto, se dedica mucho tiempo al proceso, mayor énfasis en el proceso_(cémo
se realiza). Valor anadido: se genera en front office (después del proceso), Se

basa en personal altamente calificado.

Tiendas de servicios o fabricas de servicios: servicios con un nivel de

estandarizacion medio.

Talleres de servicios: servicios con un nivel de estandarizacion minimo, alto
grado de contacto y personalizacién, se genera valor anadido en el back office y

en el front office, se basa en personal calificado e inversién en equipos.

1.2. La servuccion como proceso de creacion del servicio

Un servicio posee tanto un valor para quien lo ofrece como para su consumidor,
su cliente (Fernandez Cuda, 2002). Ese valor se hace efectivo bajo dos

condiciones:

I. Las facilidades tanto materiales como por parte del personal

perteneciente a la organizacion de servicio, que estén disponibles.

II. Que el cliente sienta necesidad, y la satisfaga acudiendo a la organizacién

prestadora del servicio.

Existe un término adoptado con el que se denomina el proceso de creaciéon de

servicio: servuccion.
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Segun Eigler y Langeard (1989): la servuccidn es la produccién del servicio: Es
la organizacién sistematica y coherente de todos los elementos fisicos y
humanos de la relacién cliente-empresa necesaria para la realizacion de una
prestacidn de servicio cuyas caracteristicas comerciales y niveles de calidad han

sido determinadas.

Su esencia esta en definir, primero, el servicio que se quiere dar y para qué tipo
de cliente; y a partir de aqui se pueden establecer qué tipo de soportes fisicos se
necesitan y qué personal establecera los contactos con el cliente para que,
finalmente, se pueda crear el sistema organizativo que asegure el buen
funcionamiento del método, todo ello considerando a la organizacién como un

sistema de fabricacién de un servicio.

El concepto de servucciéon aporta una visién particular de la gestion de las
organizaciones, referido como el sistema de produccion del servicio, es decir, la
parte visible de la organizacién en la que se producen, distribuye y consumen
los servicios. No existe en espafiol una palabra que permita designar el proceso
creativo de un servicio, por lo que estos autores franceses, han optado por el

neologismo servuccidn.

El gran aporte de este enfoque es poner el énfasis en la calidad de los servicios
como resultante del sistema, caracteristica diferencial cada vez mas importante
para la supervivencia de las organizaciones. Sefialan que la gran diferencia entre
la fabricacidon de un servicio y la fabricaciéon de un producto, radica en que el
cliente es un integrante fundamental del sistema de servuccion, es decir, es a la

vez productor y consumidor. Por lo tanto, el punto clave es entender la
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secuencia de los actos de participacién en la servucciéon que el cliente lleva a

cabo para beneficiarse del servicio ofrecido.

1.2.2. Los elementos bases del sistema de servuccion

1. El cliente o beneficiario: sujeto activo del servicio, brinda informacién
acerca de su necesidad, expectativa o deseo. La calidad y precision de la
informacién son condiciones necesarias aunque no suficientes de la
calidad de servicio prestado, que ademas evalua. Es por ello que la total
satisfaccion de las necesidades del cliente es el primer elemento en el
sistema de servuccidn, este debe sentirse estimulado y motivado para
solicitar el servicio que se vaya a prestar.

2. El soporte fisico: (elementos tangibles de la servuccion). Lo constituye el
soporte material necesario para la produccion del servicio como
instalacion constructiva, accesos, locales, mobiliario, infraestructura
general y de equipamiento, tecnologia, piezas componentes y accesorios,
materiales utiles, herramientas, medios de proteccién, entre otros.

3. El personal: son las personas empleadas por la empresa para brindar el
servicio acorde a la informacién del beneficiario de acuerdo a sus
conocimientos del proceso y las habilidades adquiridas. Este personal
puede ser de contacto, de apoyo y de direccion. La atencién
personalizada al cliente es un punto de suma importancia en la
servuccion; el personal encargado debe ser idéneo y estar preparado

para satisfacer a cabalidad las necesidades de los consumidores.
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4. El servicio: es el resultado de la interaccion de los tres elementos de base
que son el cliente, el soporte fisico y el personal. Este resultado
constituye un beneficio que debe satisfacer la necesidad del cliente. Es
indispensable que se realice una estrategia interna en la cual se
identifiquen todos los puntos a mejorar, comunicar todo lo que se va a
hacer para que todos "halen" hacia el mismo lado, hacia la consecucion

del objetivo final.

1.2.2. La revolucion del servicio. El cambio hacia el nuevo paradigma

orientado hacia la mejora de la satisfaccion del cliente.

El auge del servicio comienza a finales de la década de los 70 e inicio de los afios

80 del pasado siglo a esto contribuye:

La consolidacidn e importancia de los servicios financieros ya globalizados que

compiten y crean alianzas internacionales para garantizar su expansion.

El desarrollo de la tecnologia, fundamentalmente evidenciados en los servicios

informaticos y en las telecomunicaciones.

También estos adelantos tecnolégicos impartan a los servicios de salud
(biotecnologia, servicios de farmacias, servicios médicos) los servicios

educacionales no escapan de este impacto, incluso son participes del mismo.

Consecuentemente se desarrollan sectores eminentemente de servicio, a nivel
mundial, como el comercio, el turismo, el transporte, entre otros. Incluso en los
procesos productivos y en las llamadas empresas de manufactura, la
participacion del factor humano en la transformacién directa de los productos

se hace mas indirecto debido a la automatizacién, el y a la utilizaciéon de la
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robética. El obrero directo cambia su desempefio de transformador a prestador

de servicios.

La era del servicio convierte a: la Informatica, las Telecomunicaciones y la
Biotecnologia en los sectores que marcan la diferencia entre las potencias
desarrolladas. La economia norteamericana dominada tUnicamente por los
indices industriales Dow Jones, incorpora los indices Nasdaq. En la actualidad,
la industria mecanica, la industria automotriz, incluso la quimica y minera,
complementan, pero no garantizan la competitividad de una economia, proveen
y transforman productos o semi productos; pero requieren de servicios que le
son vitales y que crean y transforman productos con mayor valor afadido,

caracterizados por su alto componente intangible, que es el conocimiento.

Coincidentemente al auge del servicio, desde los afios 70, ocurre un cambio
sustancial en las relaciones demanda-oferta del mercado, en el cual, la oferta
supera a la demanda. En las actuales condiciones de sobre-oferta existentes,
toda las empresas, manufactureras o de servicios, estan obligadas a cambiar su
paradigma tradicional de administracion y adoptar uno nuevo, caracterizado

por una franca orientacién hacia los clientes (externos e internos).

Este nuevo estilo de gestion empresarial basado en la importancia y la necesaria
orientacion hacia las necesidades del cliente, es explicado mediante la inversién

de la piramide.

La inversion de la piramide significa eliminar las lineas jerarquicas de
responsabilidades para responder eficientemente a las necesidades del cliente.
La administracién, en este modelo, es volcada de la oficina ejecutiva (alta

gerencia) al nivel operacional, donde cada cual debe estar capacitado para
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administrar su propia situaciéon. Cuando el problema aparece, cada uno de los
empleados debe tener la autoridad necesaria para determinar cual es la accién

apropiada y responsabilizarse que la accidn se tome.

Visién Tradicional Nueva Vision

\ Clientes

Funcionarios del frente
Alta

Gerencia
Gerencia Operativa

Gerencia Gerencia Tactica

Gerencia Operativa

/ Funcionarios del frente \

Alta
Gerencia

Clientes

Figura 1.2: Inversidn de la pirdmide. Fuente: Romulo Campo Victoria 2000.

;Qué significa invertir la piramide?

Nada menos que entender que el funcionario mas importante, de las entidades,
es el que esta en la linea del frente, con el cliente, es alli donde ocurren los
momentos de la verdad. Son estos momentos los que dejan la impresién
definitiva sobre la calidad del servicio. Pero no basta con invertir la piramide es

indispensable que como consecuencia de este nuevo enfoque se disefien los
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ciclos de los servicios propios de cada entidad y, con base en ellos, se realice un
programa que habilitara a los funcionarios del frente para enfrentar con éxito el
contacto. La direccién tiene un gran papel que cumplir en este enfoque, se
requiere de su liderazgo y compromiso especialmente con el marketing interno
ya que si este no es claro, compromete y motiva al funcionario y no se podra dar

un excelente servicio al cliente externo.

1.3. Gestion del servicio

La gestion del servicio es un método sistematico y estructurado para planear,
organizar y controlar el desarrollo y forma de dar los servicios. Es también un
arma que puede emplearse para obtener éxito en los negocios. Existen tres
factores claves para lograr el éxito en la gestidn del servicio (Albrecht, 1990).

Los mismos son:

e Una visidn o estrategia para el producto del servicio.

e El personal de contacto con el publico orientado hacia el cliente.

e Los sistemas amables para el cliente.

Estos elementos claves de la gestiéon del Servicio, y la interrelaciéon de los

mismos se explica a través del triangulo de servicio externo.

1.3. Triangulos del servicio

Los triangulos del servicio son una representacion grafica que ilustra la
interrelacion de los elementos basicos de una organizacién y de como orientar

los mismos hacia las necesidades de los clientes, tanto externos, como internos.
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El triangulo del servicio externo plantea la necesidad de que la estrategia de la
gerencia disefie sistemas de servicio basicos y de apoyos, en funciéon de las
necesidades de los clientes externos. A su vez esos sistemas de servicio deben
ser operados por un personal preparado para satisfacer las necesidades de
dichos clientes (empaticos, profesionales, que hablen su idioma) y la estrategia
de la gerencia debe contemplar la seleccion, preparacién y estabilidad de esos
empleados. Todos estos elementos deben estar orientados plenamente hacia la

satisfaccion de los clientes externos.

1.3.1. Triangulo del servicio externo

En la parte superior del tridngulo estd la estrategia de servicio, la cual esta
determinada por la enunciacién de estandares de servicio y la descripcion de
funciones del personal de servicio. Los estandares de servicios y la descripcién

de funciones juegan un papel importantisimo en el proceso de evaluacion de

Estrategia

Cliente
Externo

desempefio de los empleados

Sistema

Figura 1.3: Triangulo de los servicios externos. Fuente: en aproximacién a

Albrecht, 1990.
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El lado derecho del tridngulo representa los empleados de primera linea, el
personal secundario que puede o no tener contacto con el cliente, y el personal
gerencial, que supervisa la entera operacion de servicio. Una organizacion de
servicio 6ptima motiva, entrena y ayuda a ese personal que da servicio para
mantenerse alerta y atender las necesidades del cliente. El personal de primera
linea es capaz de enfocar su atencidn en el cliente, adaptandose a la situacion del
mismo, su marco de referencia y sus necesidades, esto lleva a un nivel de
respuesta y atenciéon que ayuda al cliente a determinar en su mente, que el

servicio dado es de calidad superior.

La parte izquierda del tridngulo grafica el sistema que permite al personal dar el
servicio al cliente. Este sistema de entrega de servicio que respalda al personal,
debe estar adaptado a servir al cliente y no a la organizacién, el mismo esta
constituido por: las facilidades fisicas, politicas, procedimientos, métodos,
estdndares de servicios, sistema de computo (incluido puntos de venta) y el

sistema de comunicaciones.

Finalmente el triangulo muestra el factor mas importante en el modelo: el
cliente. Es para el cliente que todos los otros factores existen. Todos ellos llegan

a constituir la completa experiencia de servicio del cliente.

Las lineas que conectan los elementos se pueden interpretar de la siguiente

forma:

eCliente-Estrategia: la estrategia debe considerar primero al cliente, al satisfacer

sus necesidades verdaderas.

eCliente-Sistema: el sistema (procedimientos y equipos) debe disefiarse

teniendo en cuenta al consumidor.
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eCliente-Personas: las personas y, no solo las de operaciones sino de toda la

organizacion deben orientarse al cliente.

ePersonas-Sistema: las personas dependen del sistema para suministrar un
buen servicio. Los sistemas de servicio deben disefiarse para que sean simples,

rapidos y a prueba de personas incapaces en su operacion.

eEstrategia-Sistema: El sistema debe derivarse de la estrategia, pero rara vez lo

hace.

eEstrategia-Personas: Las personas de la organizaciéon deben conocer la

estrategia.

1.3.2. Triangulo del servicio interno

Albrecht (1990) ha desarrollado ademas un modelo para implementar la
estrategia de marketing interno, este modelo se conoce como triangulo de los

servicios internos.

Este triangulo es una ilustracion visual de toda la filosofia del desarrollo y
disefio de la gestion del marketing interno, sus componentes son claves en una

organizacion que tenga como politica el servicio al cliente.

El tridngulo del servicio interno si bien no muestra la interrelaciéon entre
elementos tan objetivos, como lo hace el tridngulo externo, si considera factores
decisivos para alcanzar el éxito empresarial, incluso dichos factores son menos

flexibles al cambio y conllevan tiempo para ser transformarlos.
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Cliente
Interno

Organizacion

(o]

Liderazgo

Figura 1.4: Triangulo de los servicios internos. Fuente: Karl Albrecht. 1990.

La cuspide del tridngulo del servicio interno tiene que ver con la cultura de la
organizacion, la cual es para el empleado la contraparte de la estrategia del
servicio del cliente externo. El mensaje fundamental del servicio debe existir
alli, con el fin de permitir asumir el compromiso personal necesario para
atender con calidad al cliente. El vértice derecho indica que los empleados
necesitan liderazgo de sus gerentes, el liderazgo le da a los empleados lo mismo
que le da a los clientes externos: atencién personal y esmerada para sus

necesidades como individuos.

El vértice izquierdo, la organizacion, le da lo mismo a los empleados que los
sistemas de servicios le dan a sus clientes: apoyo. En este aspecto resulta
esencial la estructura organizativa de la organizacion, la cual debe facilitar la
comunicacion, tanto vertical, como horizontal. La comunicaciéon vertical entre
directivos y clientes, se puede ver afectada por el exceso de niveles jerarquicos;
se requiere entonces de estructuras planas, que faciliten la comunicacion y el

marketing interno e interactivo.
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La comunicaciéon horizontal depende mucho del enfoque de gestién
predominante en la empresa, si el mismo es funcional, entonces la comunicacion
horizontal se puede ver afectada, debido a que el caracter prioritario a las
funciones divide a los departamentos y areas, fijando el resultado parcial como
lo fundamental. Si por el contrario, lo que prima es el enfoque de procesos y el
resultado final, basado en la cooperacién entre areas y departamentos, entonces

se facilita la comunicacion horizontal.

Por otra parte la importancia del cliente interno en el nuevo paradigma de
gestion es similar a la del cliente interno; si el cliente externo es la fuente del
beneficio de la empresa; es el cliente interno quien gestiona y obtiene ese
beneficio. En la actual era del conocimiento, que tiende a lo soft y donde el hard
es generalmente un complemento, el nivel de prestacién del cliente interno, su
cultura de servicio, su cualificacion y profesionalismo para gestionar la
satisfaccion del cliente externo; revierte tanta importancia como cualquier otro

elemento que conforman el triangulo del servicio externo.

Por lo tanto se puede concluir que contar con clientes internos o empleados
satisfechos es una premisa para alcanzar la satisfaccion y fidelizacion de los

clientes externos, el incremento de los beneficios y el éxito.

1.3.3. Ciclo del servicio

El ciclo de servicio es un mapa de los momentos de la verdad de una institucién,
a medida que lo experimentan los clientes; se activa cada vez que un cliente se

pone en contacto con la entidad. Segin Albrecht (1990): es una cadena continua
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de acontecimientos que debe atravesar un cliente cuando experimenta un
servicio. Es el patron natural, inconsciente, que existe en la mente del cliente y
puede no tener nada en comun con el enfoque técnico para establecer el

negocio.

Es importante mencionar que en el ciclo de servicio el eslabon fundamental lo
constituye el momento de la verdad definido por diferentes autores de la

siguiente forma:

s Segun Albrecht (1990): al episodio en el cual el cliente entra en contacto
con cualquier aspecto de la organizaciéon y tiene una impresion del
servicio se le denomina momento de verdad, por otra parte es el &tomo
basico del servicio, la unidad indivisible mas pequefia del valor agregado
al cliente y que numerosos momentos de estos son los componentes

fundamentales del servicio.

¢ En el Diccionario Electronico de Marketing, (2005): “Todos los puntos de
contacto entre el consumidor o usuario y la empresa proveedora de un
bien o servicio. De la calidad que se perciba en estos momentos de

verdad, el cliente forma su actitud ante la empresa o el servicio.”

¢ Acevedo (1986) plantea que los momentos de verdad, son aquellos
instantes que marcan la diferencia entre el éxito y el fracaso en cualquier
actividad, profesion u oficio. Un momento de la verdad requiere la
presencia del cliente externo y se materializa por el contacto del mismo

con cualquier elemento de la organizacién, como por ejemplo:
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v Cliente interactuando con un elemento fisico de la organizaciéon. El
cliente llega al parqueo del centro comercial, el cliente entra al lobby del
hotel, el cliente llega a la sala de espera de la consulta médica, cliente
recibe un folleto promocional de la organizacién. En estos contactos el
cliente evaluara el aspecto, confort y seguridad de los elementos fisicos

con quien interactua, sin que medie contacto con personal alguno.

v' Cliente interactuando con personal de la organizacién ejemplo: cliente
pide informacién a la recepcionista, cliente es recibido por el portero,
cliente conversa con trabajadores o dirigentes de la organizacién. Aqui el
cliente evaluara: la apariencia personal, la profesionalidad, la cortesia, las
facilidades de comunicacién o dominio idiomatico; o sea los atributos del

servicio netamente personales.

v" Cliente interactda con un elemento fisico de la organizacion en presencia
del personal del mismo ejemplo: el capitan de salon recibe al cliente a la
entrada del restaurante, el paciente (cliente) se somete a un estudio de
ultrasonido realizado por el especialista, la tendera le muestra al cliente
la variedad de disefio del producto solicitado. En este caso el cliente

evaluara tanto los atributos fisicos como personales del servicio.

v Cliente interactuando con un elemento ajeno de la organizaciéon. En
ocasiones el cliente entra en contacto con personas u otros elementos
que en realidad no pertenecen a la organizacion, como por ejemplo otros

clientes.
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Un momento de verdad generalmente no es positivo o negativo en si. Lo que
cuenta es el resultado del momento de verdad. Es por esa razén que la empresa
debe formular momentos de verdad buenos en cada interaccion con el cliente. El
personal de linea es el encargado de llevar a cabo interacciones exitosas y
fructiferas con el cliente. Por eso, las personas que tienen alguna interaccién
directa con el cliente deben estar conscientes de su gran responsabilidad y de la

importancia de su trabajo dentro de la organizacidn.

Ahora bien, no todos los momentos de la verdad se crean de igual manera y no
todos tienen el mismo impacto sobre el cliente. A aquellos momentos de la
verdad que tienen un impacto critico o decisivo sobre las percepciones de los
clientes se les denomina momentos criticos de la verdad. Estos momentos
exigen especial cuidado y tratamiento. Los gerentes no pueden estar en todas
partes a la vez y, por eso, necesitan elegir cuidadosamente aquellos aspectos de
la operacion que tiene el impacto potencial mas alto -positivo o negativo- sobre

la satisfaccién del cliente y la intencién de nueva compra.

1.4.2. Diferencias entre momento de la verdad y momento critico

;Como distinguir un momento critico de un momento de la verdad?

Una vez que la organizacién identifique y realice el mapeo de todos los
momentos de la verdad debe determinar cuales de ellos pueden resultar
criticos; o sea ser decisivos en la satisfaccidn del cliente. Existen varias formas

para realizar este analisis.
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v A partir de las quejas y reclamaciones de los clientes. Se pueden asociar
las mismas a cada momento de la verdad y en funcién de la cantidad de

estas determinar la posible criticidad de cada momento.

v" En funcién del nimero e importancia de los atributos que percibe el

cliente en cada momento de la verdad.

v" Conociendo las necesidades basicas de los clientes del servicio que

solicitan.

v' Teniendo en cuenta el tipo de servicio y las caracteristicas propias del

cliente y segmentos de mercado.

¢.Como determinar el ciclo de servicio?

El ciclo de servicio se determina representando todos los posibles contactos del
cliente con algin elemento de la organizacion (momento de la verdad), a partir
de recorrer la organizacién simulando ser un cliente; asi cada contacto

organizacion-cliente, se grafica como un momento de la verdad.

1.4.3. Importancia de la determinacion y analisis del ciclo de servicio

Como se ha visto hasta aqui, un instante o un momento de verdad puede llegar a
determinar el éxito de un servicio, de ahi que si se quiere tener una empresa
prospera y lo suficientemente sélida como para mantenerse en el mercado
empresarial, haya que manejarlos adecuadamente. El buen o mal manejo de los

momentos de verdad, en el cliente determinara:
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e Sise convierte realmente en su cliente.

¢ Si continuara siéndolo por siempre.

e Sihablara bien de su empresa y la recomendara a otros clientes.

Por otro lado, cabe afiadir que, todos los servicios se suministran dentro de un
ciclo de servicio, el cual comienza en el punto donde el cliente entra en contacto,
por primera vez, con el sistema de suministro de servicios y sigue con cada
contacto subsiguiente que hace el cliente con la organizacion. El valor de hacer
un mapa de los ciclos de servicios para los diferentes aspectos de la entidad,
consiste en que se puede mirar a través de los ojos de los clientes y ver la

institucion desde su punto de vista.

El ciclo del servicio ayuda a la gente a colaborar con el cliente, haciéndole
reorganizar las imagenes de lo que esta ocurriendo. Los diferentes momentos de
la verdad forman una cadena de acontecimientos continua para el cliente, donde
un momento de la verdad 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.

Sin embargo, hay que tener en cuenta, que un momento de la verdad es un
momento de riesgo para la organizacién, en el mismo puede definirse la
satisfaccion de los clientes y el momento critico de la verdad representa
entonces maximo riesgo, porque si es capaz de determinar la satisfaccion.
Entonces resulta una necesidad de primer orden conocer y analizar el ciclo de

servicio y para esto se recomienda.
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1. Graficar su ciclo de servicio, identificando los momentos criticos y de la
verdad, a partir de los diferentes contactos que realice el cliente con algin

elemento de la empresa.

2. Analizar el ciclo existente, en funcion de: la pertinencia de cada momento de
la verdad, valorando siempre minimizar los contactos, las transacciones
innecesarias y el riesgo; siempre sin afectar la esencia del sistema de servicio.
Por ejemplo: aplicando el auto servicio, la automatizacion, en fin reducir la

interaccidén y el peligro de fallas innecesarias.

3. Se recomienda determinar el nivel de criticidad o de riesgo del ciclo (Nr)

Nr= Mc/ TMv
donde:

Mc: Numero de momentos criticos

Mv: Total de momentos de la verdad

Niveles de criticidad o riesgos por encima del 30% deben conllevar al redisefio o

sobre aseguramiento del ciclo.

4. Determinar en cada momento de la verdad y critico qué atributos del servicio
evaluia el cliente en ese contacto (rapidez, profesionalidad, confort, empatia,
seguridad, etc.). El numero de atributos que puede evaluar el cliente en ese

contacto, puede definir si el mismo es de la verdad o es critico.
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5. Cada momento critico y de la verdad debe ser asegurado en cuanto a su:

Nivel de estandarizacion. Todos los atributos que el cliente evaliia deben

estar normados, ya sea con estandares duros o con estandares blandos o

procedimientos.

Nivel de preparacion del personal. La cualificacién de los prestatarios es

vital, esto determinard el profesionalismo, la rapidez, empatia y

seguridad que exige el cliente.

Disponibilidad de recursos. Los momentos criticos y los de la verdad

deben poseer el maximo aseguramiento de recursos, de todo tipo, con

una logistica garantizada, que incluye: equipos, materiales, medios de

medicion y el mejor componente humano.

Prioridad para la mejora. En el ciclo de servicio se define practicamente

la satisfaccion de los clientes, es por ello que constituyen actividades de

los procesos claves o esenciales de la organizacion; por lo tanto, deben

ser prioritarios en el proceso de mejora. Si realmente se pretende

incrementar el valor de los productos que se brindan, entonces, esta

claro que si se afiade valor y se mejoran los ciclos de servicio; se lograra

este objetivo.

Resumiendo para cualquier organizacion resulta decisivo el andlisis y disefio

adecuado de su ciclo de servicio debido a que los momentos de la verdad

constituyen el componente fundamental de la estrategia del servicio y a su vez

un elemento de riesgo para la organizacién, debido a que en los mismos se

puede decidir o no la satisfacciéon de los clientes. Por lo tanto el niimero y
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secuencia de momentos de la verdad y criticos dentro de un ciclo debe ser, el
necesario, sin excesos o defecto y asegurados. Deben constituir la prioridad de

la gestion de las empresas.

1.4.4. Problematica actual y retos que impone la gestion del servicio

Los sistemas econdmicos de América Latina han sentido el impacto positivo del
auge del servicio en sus economias, pero su condicion de productores de
materias primas, no le han permitido el pleno desarrollo del sector terciario. Se
observa desarrollo de servicios turisticos en: México, el Caribe y en Sudamérica,
los servicios de transporte, informaticos y de las telecomunicaciones también
experimentan crecimientos; debido a la globalizacién y el acelerado desarrollo

tecnologico.

Los servicios de salud, educacionales y comerciales constituyen fuentes de
ingresos y de empleo; pero aun existen falencias que afectan la efectividad de la

gestion del servicio, entre las que se pueden citar:

Se subestima la importancia del servicio dentro del proceso productivo, lo que
afecta la logistica y no se utiliza plenamente como un valor agregado del

producto.

Se desconoce, no se asegura, ni se gestiona el ciclo de servicio. Pocas empresas

tienen definido su ciclo. Prima la espontaneidad y el empirismo.

No se disefian adecuadamente los sistemas de servicio.

Falta una cultura de servicio y de calidad, la cual hay que fomentar mediante la

capacitacion y con una adecuada seleccion del personal.
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Escasa orientacion y desarrollo del marketing de servicio, no se trabajan las 8 p
del marketing de servicio, fundamentalmente: proceso, personal y calidad y

productividad.

Falta de liderazgo en calidad del servicio, lo que prima es la orientacién a las

ventas y no hacia el cliente.

Sintetizando los aspectos fundamentales tratados en el capitulo se puede definir
el servicio como un producto, que a su vez agrega valor, que contribuye a crear
los productos (servicios de disefo, de preparaciéon técnica, de mantenimiento,
informaticos, logisticos y post venta) y a realizar entregas satisfactoriamente a
los clientes externos. El mismo se consume al mismo tiempo que se produce y el
factor humano es decisivo. Se materializa mediante un proceso de creacién
definido como servucciéon. Es fundamental para las empresas conocer los
principios basicos y elementos de este producto-proceso, especialmente el ciclo
de servicio, como elemento fundamental para gestionar los sistemas de

servicios.

Ejercicios y ejemplos

Ejercicio -1: El Ciclo de Servicio de un cliente en un Restaurante.

Un lunes 14 de febrero un cliente decide visitar con su familia un restaurante
especializado en comida italiana (pizzas y espaguetis). Apoyandote en la
informacién dada: elabora el ciclo de servicio si conoces que: primeramente el
cliente llama al restaurante para conocer el horario de atencién y hacer su
reserva, al llegar busca el parqueo para su auto, espera un tiempo de 30

minutos para ser llamado, después el capitan les invita a pasar, les muestra su
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mesa y le informa que hoy es el dia de San Valentin y se brinda una oferta
especial, el cliente realiza el pedido, mas tarde el cantinero gentilmente le ofrece
bebidas, el dependiente sirve la comida ordenada; sin embargo las pizzas estan
tibias y los espaguetis calientes, el dependiente trae la cuenta, cliente paga y el

cliente es despedido por el capitdn y se marcha.

Solucién: Primeramente se definen los momentos de la verdad (contactos del

cliente con la organizacién), estos son:

Primer momento de la verdad. Llamada del cliente al restaurante para hacer la
reserva. Aqui el cliente percibe: disponibilidad del servicio, tiempo de atencion,

cortesia y empatia.

Segundo momento de la verdad. Cliente llega al parque. Aqui evalda:

disponibilidad del servicio y seguridad.

Tercer momento de la verdad. Cliente espera afuera por su turno reservado. Se

evalda tiempo de espera y ambiente externo del lugar.

Cuarto momento de la verdad. Capitan hace pasar al cliente, le muestra su mesa.
Se evalua: apariencia fisica del capitan, su profesionalidad y amabilidad, el

confort de la instalacién y la ubicaciéon de la mesa.

Quinto momento de la verdad. El capitan realiza la oferta y toma la orden al
cliente. El cliente valora: variedad y disponibilidad de la oferta, profesionalidad,

y tiempo de atencién.

Sexto momento de la verdad. Dependiente ofrece bebidas al cliente. Se evalua:

apariencia fisica, su profesionalidad y amabilidad.
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Séptimo momento de la verdad. Dependiente trae la comida ordenada. El cliente
evalda tiempo de servicio, apariencia, cantidad, sabor, temperatura de la

comida, profesionalidad y empatia del dependiente.

Octavo momento de la verdad. Dependiente trae la cuenta y cobra. El cliente

valora: seguridad, rapidez y profesionalidad.

Noveno momento de la verdad. El cliente es despedido por el capitan y se

marcha. Se evalda amabilidad y profesionalidad. Ademéas se despide

cordialmente de la entidad.

Figura 1.5. Ciclo de servicio del cliente en un Restaurante. Fuente: Elaboracion

propia.

Se debe sefialar que el ciclo de servicio se puede realizar usando un diagrama de
flujo, o cualquier otro especificando bien cuales son los momentos de la verdad
y momentos criticos, es importante que sepan que las quejas pueden dar una

medida de la criticidad de cada momento.
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Ejercicio. 2. En la tienda “Rivera” un grupo de trabajo realiz6 un estudio para
mejorar la calidad del servicio que alli se presta. Usted no formé parte de ese
grupo y le han pedido que a partir de la informacidén siguiente y empleando las
técnicas adecuadas llegue a conclusiones que seran expuestas en el consejo de

direccidn del mes préximo.

La descripcion del proceso de prestacion del servicio y de la tienda es la

siguiente:

Esta ubicada en la calle Galiano # 456 tiene escaparates o vitrinas en el frente.
Un portero recibe a los clientes en la entrada y hay una taquilla para dejar algtiin
paquete si usted lo trae. Tiene varios departamentos (en un solo piso) y oferta
calzado, perfumeria, ropa y ferreteria. En todos los departamentos el
dependiente lleva el o los productos comprados a la caja a donde se dirige el
cliente para efectuar el pago. El cajero efectia el cobro y empaqueta la compra
que entrega al cliente una vez que le ha cobrado. El cliente a la salida recoge el

paquete, silo dejo, en la taquilla. En la puerta es despedido por el portero.

El grupo realizé una encuesta para saber cuales de las caracteristicas de calidad

eran claves para el cliente y los resultados fueron los siguientes:

No. Caracteristica de calidad Cantidad de clientes

que la consideraron

clave.
1 Limpieza del local 9
2 Presencia del personal 18
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3 Trato al cliente 20

4 Cumplimiento del horario de servicio 30

5 Variedad de surtido 15

6 Funcionalidad de los articulos (defectuosos o |30
no)

También se conocieron los porcientos de clientes, del total de clientes, que la

tienda pierde y se van a la competencia debido a las caracteristicas anteriores.

No. Caracteristica de calidad Porcientos
1 Limpieza del local 10
2 Presencia del personal 10
3 Trato al cliente 30
4 Cumplimiento del horario de servicio 10
5 Variedad de surtido 10
6 Funcionalidad de los articulos (defectuosos | 30
0 no)

En el almacén existen tres inspectores (A, B y C) de la calidad encargada de
realizar la recepcion de los productos de los proveedores y de garantizar que al

mostrador no lleguen productos defectuosos.
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Los inspectores marcan el producto que ellos inspeccionan y asi se puede
identificar, en caso de que llegue un articulo defectuoso (no funcional) al

mostrador, quien realiz6 la inspeccién.

Para preparar su informe al consejo de direccién usted debe resolver las

siguientes tareas.

1. Determinar los momentos de la verdad y los factores que afectan cada

momento de verdad en el proceso de prestacion del servicio.

2. Determinar los momentos de verdad “criticos” teniendo en cuenta las

caracteristicas claves para el cliente.

3. Determinar a partir de la informacion disponible a cual o cudles
caracteristicas, con mayor prioridad, debe analizarse las causas de su
incumplimiento para eliminarlas si provocan la no fidelizacion del cliente y

tomando en cuenta la opinion de los clientes.

4. Proponga las medidas que usted considere adecuadas para aumentar la

fidelizacion del cliente.

Ejercicio 3

El hotel XYZ trabaja en la implementacion de su programa de calidad y para ello
emprende una serie de acciones tendientes a la mejora de la calidad.
Primeramente se analizan el nimero de quejas por areas y procesos del hotel,

posteriormente se analizan los procesos que mas afectan la satisfaccién del

cliente. A partir de la siguiente informacién, determine:
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a) Grafique y analice el ciclo de servicio del cliente en el restaurante
especializado.
b) Analice la criticidad del ciclo y determine los atributos que pudiera

evaluar el cliente en cada contacto.

Actividades del restaurante. No de quejas
Cliente recibe informacion sobre los servicios del restaurant. 2
Cliente reserva. 1

Cliente encuentra el restaurant. 1

El capitan realiza la solicitud de suministro al Almacén. -

Cliente llega al restaurant. -

Dependiente cuentan y organizan manteles. -

Dependiente brilla las copas -

Capitan recibe al cliente, lo lleva a su mesa y le entrega la carta. 3

Dependiente recoge el pedido. 3

Dependiente trae la bebida. -

Cocinero prepara los platos. -

Cliente espera. 10
Dependiente trae el pedido. 9
Dependiente trae la cuenta. 2
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Cliente paga y se despide.

Se tiene el registro de quejas de un hotel y se logra identificar las quejas con los
momentos de la verdad, entonces se puede utilizar dicho criterio para

determinar los momentos criticos, como se muestra a continuacion:

Actividades Numero
de quejas
Chek in 32

Servicio de maletero 7

Habitaciones 45
Piscina 13
A+B 38
Playa 3
Animacién 20
Excusiones 3

Se podrian clasificar como momentos criticos de la verdad: check in, la estancia
en habitaciones y los contactos con las dependencias de restauracion o
gastronomia; el resto de los contactos o actividades constituyen momentos de la

verdad.
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Ejemplo -1 El ciclo de servicio de un cliente al llegar a un hotel.

El cliente llega al hotel

A

y

Coctel de R ) Maletero lo lleva a
Bienvenid > Chekin la Habitacion
A\ 4
Elclienterevisa |
la habitacién
A
Qi No
Sale de la Habitacion D — —
Si
Restaurante Animacion Playa o
\ 4 \ 4
\4 \4 . .y . .,
Animacioén Animacion
Reg.taurante ] Re§taurante N Diurna Nocturna |
Chino Italiano
\ 4
Sale del Hotel |
S l No
——» | Chek out
A\ 4
Compras | "=~~~ """ T TTTT oo T T T T oo T TS o oS msmsso s mm s
A\ 4
Excursion | ~ = """ T T T T T T T T T T T T T T ST ST m s mm s

Figural.6. Ciclo de servicio de la estancia de un cliente a un Hotel. Fuente: Elaboracién propia.
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Capitulo II

La calidad y su gestion
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El objetivo de este capitulo es el de identificar el significado, evolucién e
importancia de la categoria calidad; demostrando la necesidad de su gestion
como una via imprescindible para alcanzar la competitividad. Se muestran
también los procesos para gestionar la calidad, validos para empresas de
servicio y de manufactura y las vias mas actuales para alcanzar este importante
indicador, estrechamente relacionado con la eficacia, la eficiencia y la

efectividad de la gestion.

2.1. Significado de la categoria calidad
El significado de la calidad es algo complejo y necesita un largo recorrido para
ser comprendido en la vida econémica y social. Se puede asumir como punto de
partida algunas de sus definiciones:
Segun Juran (1983): Calidad es el conjunto de caracteristicas que satisfacen las
necesidades de los clientes, ademas calidad consiste en no tener deficiencias. La
calidad es "la adecuacion para el uso satisfaciendo las necesidades del cliente”.

Para Pascual (1996). Es el cumplimiento de normas y requerimientos precisos.

Otros de los gurds de la calidad Deming (1988) la define como el grado
predecible de uniformidad y fiabilidad, a un bajo costo y que se ajuste a las
necesidades del mercado. La calidad no es otra cosa mas que una serie de
cuestionamiento hacia una mejora continua.

Segun el creador del Control Total de la Calidad, Feigenbaum (1991), la calidad
debe iniciarse con el disefio del producto y terminar solo cuando se encuentre

en manos de un consumidor satisfecho.
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Bajo la concepcidn oriental de Ishikawa (1988) la calidad significa desarrollar,
disefiar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mas
econdmico, el util y siempre satisfactorio para el consumidor.

Schrolder (1992) plantea que calidad es incluir cero defectos, mejora continua y
gran enfoque en el cliente. Cada persona define la calidad con sus
complementos.

Definiciones como la de Harrington (1997) establecen que la calidad es cumplir
o exceder las expectativas del cliente a un precio que pueda soportar.

Otras definiciones mas relacionadas con el servicio definen la calidad como es la
discrepancia entre lo esperado y lo percibido. (Parasuraman, 1985)

Segun Berry (1988) la calidad es un tema de servicio, o sea la calidad debe
ser prevision, no una ocurrencia tardia. Debe ser un modo de pensamiento
que influya cada paso del desarrollo de nuevos servicios, nuevas politicas,
nuevas tecnologias y nuevas instalaciones.

La norma internacional 1S09000:2015. Es el grado en el que un conjunto de
caracteristicas inherentes cumple con los requisitos.

Para lograr la calidad se deben cumplir los requisitos que demanda el cliente,
priorizando la eficacia en el logro de ese objetivo, lo mas eficientemente posible
y asi se alcanzara una gestion efectiva de la organizacién.

Analizando el concepto de calidad que expresan los autores antes mencionados,
se puede llegar a la conclusion de que existen elementos comunes referidos a:
necesidades, expectativas, mercado, cliente, satisfaccion; tanto explicitamente,
como de forma implicita y que la calidad de un producto la determina solo
aquellas caracteristicas que defina el cliente. La diversidad de criterio se

justifica por: la complejidad y alcance de esta categoria.
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2.1.2 Complejidad de la categoria de la calidad

La misma esta dada por los diferentes caracteres de esta categoria:

» Caracter dual. No se actta igual cuando se es proveedor, que cuando se
es cliente, es mas facil recibir que ofrecer.

e (aracter subjetivo y variable. La percepcion de los clientes ante un
mismo producto puede ser diferente, debido a: el juicio personal de cada
cliente, al servicio ofrecido por diferentes proveedores y a mismo
proveedor en el transcurso del tiempo.

e (Caracter dinamico. Las necesidades y expectativas de los clientes
cambian en el tiempo, varian constantemente (clientes mas exigentes,
informados y conocedores).

e (aracter participativo e integral. Involucra a todas las personas de una
entidad y abarca todas las etapas del ciclo de vida de la calidad de un
producto.

e (Caracter economico. La calidad es el indicador mas importante para
medir la eficiencia de cualquier organizacidn, esto se traduce en términos

de: riesgos, costo y beneficios.

2.1.3. Alcance de la categoria calidad a partir de diferentes criterios. (JR &
W., 2000)
e C(riterios basados en el juicio. Una idea comun sobre la calidad, que a
menudo utilizan los consumidores, es que es un sinénimo de
superioridad o excelencia. La excelencia es, sin embargo, abstracta y

subjetiva, y las normas de excelencia pueden variar considerablemente
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de un individuo a otro. Por lo tanto, una definicién trascendente resulta
de poco valor practico para los administradores. No proporciona una
forma con la cual se pueda medir o juzgar la calidad como base para la
toma de decisiones.

Criterios basados en el producto. Es funciéon de una variable especifica
mesurable y que las diferencias en calidad se reflejan en el valor de algin
atributo del producto. Esto implica que los niveles o cantidades mas
elevados en las caracteristicas del producto serian equivalentes a una
calidad mayor, como resultado, a menudo, erréneamente se relaciona
precio y calidad, cuanto mas vale mayor calidad. Un producto no
necesariamente debe ser costoso para ser considerado por los clientes un
producto de calidad. Al igual que el concepto de excelencia, el juicio de
los atributos del producto varia mucho entre las personas.

e Criterios basados en los usuarios. Se basa en el supuesto de que la
calidad se determine por lo que desea el cliente. Los individuos tienen
necesidades y deseos diferentes y, por lo tanto, normas distintas de
calidad. Esto nos lleva a una definicion basada en el usuario: la calidad se
define como la adecuacion para el uso pretendido.

e Criterios basados en el valor. Se basa en el valor, esto es, la relaciéon de su
utilidad o satisfaccion con el precio. Desde esta perspectiva, un producto
de calidad es aquel que es tan util como los productos de la competencia
y que se vende a un precio inferior, o aquel que, teniendo un precio
comparable, ofrece una utilidad superior o una satisfacciéon superior, por

lo que uno pudiera adquirir un producto genérico en lugar de uno con
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marca registrada si funciona tan bien como el de marca registrada, pero a
un precio inferior.

e Criterios basados en la manufactura. Se define la calidad como el
resultado deseable de una practica de ingenieria y de manufactura, es
decir, del cumplimiento de las especificaciones. Las especificaciones son
metas y tolerancias determinadas por los disefiadores de los productos y
de los servicios. Llenar las especificaciones es una definicion clave de la
entidad, ya que nos da una manera de medirla. Las especificaciones no
tienen ninguin sentido si no reflejan atributos importantes para el

consumidor.

2.1.4. Significado de la categoria calidad segun el estilo japonés de gestion

de la calidad WQCS.

El significado de calidad desarrollado por el estilo japonés de control total de
la calidad conocida por sus siglas WQCS, resume magnificamente la
complejidad y el alcance de esta categoria y permite ademas su correcta
operativizacidn en correspondencia con las exigencias actuales y los
principios de la gestion de la calidad total. Para el WQCS la calidad posee dos

significados basicos:
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Calidad

RN

Significado Significado
Glogal Operativo

VRN

Calidad como Calidad como
satisfaccion salida
del cliente

Figura 2.1. Significados de la calidad segiin el WQCS

Fuente: Elaboracién propia

Significado global

Esta muy relacionado al alcance, complejidad y criterios expuestos
anteriormente que han sobredimensionado esta categoria y hacen dificil su
medicion. En la actualidad el cliente no solo espera recibir un producto, sino
que sus demandas van mas alla del bien obtenido, por lo que este percibe la
calidad como la entienda, expresado en servicio, precio, fiabilidad, rapidez,

profesionalidad, durabilidad, variedad, etc.

Significado operativo
Permite operativizar la calidad a partir del criterio del cliente y especificamente
mediante su satisfaccién; pero con enfoque proactivo y de proceso, al

considerar la calidad de cada salida.
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Calidad como satisfaccion del cliente

Dentro de este esquema, la palabra calidad se proyecta hacia el exterior y no es
el resultado de visiones “internas” siempre parciales y subjetivas. Este es un
concepto innovador que supera y enriquece los significados mas tradicionales
(conformidad con especificaciones, idoneidad practica), el cual resuelve las
dificultades que introduce el significado global para operativizar esta compleja
categoria. El significado es privativo en la medida en que la expresion esta
incluida la palabra “cliente” y el cliente es siempre un ser humano que como tal,

no puede ser reducido a ningiin esquema y tiene siempre la tltima palabra.

Calidad como output (salida)

La otra cara de la moneda es igual de importante que la primera. Cada persona y
cada entidad de la empresa se justifican por la emision de un cierto (output),
que es utilizado por otras entidades o personas. Si faltara el (output) o su
utilizacién, no se justificarian tales entidades y personas. En definitiva, el output
es la cualidad de la persona o entidad. Las piezas fabricadas por un
departamento son su calidad, asi como los reportes o situaciones de una oficina

de presupuestos constituye una de sus cualidades.

Output equivale a la calidad, y viceversa; ambos son por tanto sinénimos. Asi
todas las personas tienen a su cargo una determinada parte de la calidad vy,
también desde este punto de vista, se registra una gran unificacion. El
encargado de contabilidad debe esforzarse en optimizar la calidad igual que
quien operan una maquina. Ha de haber calidad en el trabajo del director

general y en la actividad del jefe de almacén.
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Los parametros del output difieren segin el proceso empresarial, pero
permanecen constantes:

- el output en si

- el objetivo del output de satisfacer al cliente.

Significado de calidad negativa y calidad positiva

Expresan las formas posibles de gestionar la calidad, reactivamente, en funcion
de resultados o pro activamente, a partir de las necesidades del cliente. Estos
significados son similares a la calidad de conformidad (la calidad negativa) y a

la calidad de disefio (la calidad positiva).

Calidad negativa

Es la desviacién (negativa precisamente) entre lo que se obtiene y lo que se
deberia obtener para alcanzar las expectativas: tiempos de entrega no
respetados, demasiados defectos en los productos, procedimientos
excesivamente complicados, eficacia de las maquinas inferior a la prevista,
excesiva tasa de devoluciones.
Calidad positiva

Es la forma de tratar de dar siempre a los clientes algo que aumente su nivel de
satisfaccién. Se debe trabajar esto de forma proactiva analizando el proceso antes

de obtener los resultados.
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Calidad de disefio: es la medida o grado con que un producto satisface a la
generalidad de los usuarios. Son los diferentes grados o niveles de calidad con
que se produce un bien o servicio, estas variaciones o niveles son intencionales.

Sin embargo, con los nuevos productos, el enfoque debe partir del punto inicial,
rastreando hacia abajo hasta las calidades que los clientes siguen en el producto
acabado. Estas demandas deben incorporarse en el plan de calidad y en la
calidad de disefio y entonces desplegarse sistematicamente desde el punto
inicial hasta el final del proceso de producciéon con relacién a cada aspecto
especifico de la fabricacion. Este método se denomina “enfoque de disefio”, y el

despliegue de funciones de calidad es uno de estos enfoques.

2.2. Enfoques de la gestion total de la calidad segun WQCS.

ENTON
Suministradores Clientes Competidores ~ Organismos
Reguladores
1ro
Enfoqu
Externo
2do
3ro Enfoque
Enfoque
Dinamieo—/~ — ~ ~ a\i(\
— -z Procd R
/ Productos \
\ Organizacion Clientes internos  /
N . e
S~ Tecnologla/ -

,——— e ——

Figura 2.4. Enfoques de la gestidn total de la calidad segiin WQCS

Fuente: Elaboracion propia.

En las actuales condiciones que imperan en el entorno empresarial,
caracterizadas por la alta volatilidad de los mercados, la sobre oferta, el

impacto de la nueva tecnologia, la globalizacion y la existencia de un cliente,
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mas informado, conocedor y exigente; las empresas y organizaciones deben
ser gestionadas como sistemas abiertos al entorno y desarrollar tres

enfoques en su gestion:

Enfoque Externo. Este enfoque es esencial y debe ser prioritario, debido a la
importancia y el poco poder de gestion que posee la empresa sobre los
elementos externos, tales como: clientes externos, suministradores,
competidores y organismos reguladores; todos ellos pueden decidir la

subsistencia de la empresa en el mercado.

Las empresas pueden gestionar la satisfaccion y fidelizaciéon de sus clientes;
pero no pueden obligar a los clientes que compren sus productos, ellos
eligen, segun la oferta existente. La empresa puede establecer buenas
relaciones y negociar con los suministradores, pero no pueden obligar a un
suministrador que satisfaga sus necesidades de suministro. Por otra parte la
competencia se mantiene activa, hay que estudiarla, mejorar para vencerla o
aliarse a ella; pero nunca es neutra y las regulaciones de los organismos

reguladores, también requieren atenciéon y deben ser cumplidas.

2.2.1. Términos relativos a la calidad
Producto: Segiin ISO 9000:2015: se define entonces como “resultado de un
conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan, las
cuales transforman elementos de entrada en resultados”. Se reconoce cuatro

géneros del producto:
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- Hardware: montaje, componentes, conjunto de partes ensambladas. Ej.
Un motor, un camion, etc.

- Software: procedimiento, informacion, instrucciones. El resultado de un
proceso mental que se puede recoger en cualquier soporte como papel,
disco, banda, etc.

Ej. Un método de ensayo, procedimiento de trabajo, programa de
computacion, etc.

- Material procesado: materias primas, liquidos, gases, laminas, cables,
cualquier producto en unidades o a granel. Ej. Cables eléctricos, tornillos,

etc.

Servicio: el servicio, para que se ponga de manifiesto debe existir una
presencia simultidnea del cliente y el que presta el servicio. Ej. Transporte,
mantenimiento, capacitacion, ventas, etc.

Proceso: la norma internacional ISO 9000:2015 lo define como el conjunto
de actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales
transforman elementos de entrada en resultados.

Cliente: segun el diccionario Manual de la Lengua Espafola es aquella
persona que utiliza los servicios de otra.

Cliente segun Juran (1983) un cliente es alguien que ha sido impactado por
un producto. Los clientes pueden ser internos o externos. Un cliente es
alguien que ha sido impactado por un producto, es el destinatario de un
servicio o producto ofrecido por un suministrador, en una situacion
contractual, el cliente se denomina comprador. Pero a la vez puede ser

consumidor final, usuario o beneficiario.
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Entre algunas definiciones se puede citar: “Es el que utiliza un producto o
servicio, es una parte esencial de nuestro negocio. Es un ser humano con
sentimientos y emociones similares a los nuestros y merece un trato

respetuoso”.

1. Un cliente siempre es la persona mas importante, siempre que se ponga
en contacto con usted, ya sea en persona, por correo, por fax o por
teléfono.

2. Un cliente no depende de usted, pero usted depende del cliente.
3. Un cliente no interrumpe su trabajo, sino que es la finalidad del mismo.
4. No le estd haciendo ningun favor al servirle, porque ese es su trabajo.

5. Los clientes no son frias estadisticas, sino seres humanos con
sentimientos y emociones como usted.
6. Un cliente no es la persona adecuada para medir la capacidad intelectual

con usted. Nadie ha ganado nunca una discusion con un cliente.

2.2.2. Antecedentes y evolucion de la calidad

La calidad y su gestién ha sido una preocupaciéon del hombre y de la sociedad
desde tiempos remotos. En la evolucién de la calidad por las diferentes etapas,
se fijaron varios objetivos, los cuales se fueron haciendo mas abarcadores y

complejos.

En un inicio la preocupacién era el producto, entonces se hablaba de calidad del

producto. Posteriormente en la evolucién hacia el control estadistico de la
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calidad (tercer lustro del siglo pasado) el objetivo de la gestion fue el proceso.

Ahora se mencionan los términos de calidad del producto y calidad del proceso.

La era de la produccion masiva, de la mecanizacion y del control estadistico de
los procesos exige la calidad del trabajo y de todos los procesos que desarrolla
la empresa, no solo productivos, sino de los auxiliares, como el mantenimiento,
disefio de producto, investigacion de mercado, etc. Esto amplia el espectro de la
gestion de la calidad y surge el aseguramiento de la calidad, como nueva

tendencia, la cual abarca la etapa post productiva, productiva y pre productiva.

Como tendencias actuales y resultantes del periodo post guerra, cobran su auge
la gestion de la calidad y la calidad total, ambas con un enfoque estratégico y
holistico de la empresa, asumiendo la calidad y su gestién como una estrategia
segura para enfrentar los cambio de la relacién demanda-oferta imperantes en
el mercado. Las condiciones de sobreoferta que dominan el mercado a partir de

los afios 50 del siglo pasado, provocan que el rol del cliente sea decisivo

Si hasta la primera mitad del siglo XX el cliente constituia un estorbo para la
gerencia, debido a que todo lo que se producia se vendia y la relacién demanda
oferta favorecia ampliamente a la demanda. A partir de 1950 esta relacion se
equipara y comienza a prevalecer la oferta, haciendo que el cliente decida y se
convierta en el objetivo fundamental de la empresa.

Este ultimo factor ha sido decisivo en dicha evolucién y en el surgimiento de las

tendencias actuales de la gestion de la calidad, como se ilustra a continuacion:
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I C.E. 1950 AC GC CT Tiempo

Figura 2.5.Etapas de la evolucidn de la calidad.

Fuente: Elaboracién propia.

Nota: I: Etapa de Inspeccién
C E: Etapa de Control estadistico
AC: Etapa de Aseguramiento de la calidad
GC: Etapa de Gestién de la calidad

CT: Etapa de Calidad Total

e Primera etapa. El control de calidad mediante la inspeccion

En esta etapa el control de la calidad se enfoca al producto, priorizando la

inspeccién que abarca desde la auto inspeccién del artesano (produccion

unitaria / pequeia serie) hasta el muestreo arbitrario en fabrica de medianas y

grandes series. Se valora la calidad definida por el fabricante y solamente abarca
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la etapa post-productiva, su esencia es la verificacion exclusiva de los productos
en el punto final de los procesos para determinar qué productos eran aceptados
y cuales eran rechazados. Esta etapa esta vigente hasta la 2da década del siglo

XX.

e Segunda etapa. El control estadistico de la calidad

Surge en los afios veinte del siglo pasado, es un estado superior en la del control
de la calidad, debido a que su orientacién no se circunscribe tinicamente a la
verificacion de los productos, sino que comprende el control de los procesos,
abarca las etapas productiva y post productiva, es decir se basa en el control de
los procesos a través de métodos estadisticos. Se introducen el muestreo
estadistico y el control estadistico de proceso, aparecen los departamentos de

control de la calidad.

e Tercera etapa. El aseguramiento de calidad
Esta tercera etapa estd caracterizada por un hecho muy importante: la
implantaciéon del nuevo concepto de control de calidad en Japén que involucra
en el control de todas las etapas del ciclo de vida de la calidad de un producto: la
pre productiva, la productiva y la post productiva. Antes de la década de los
cincuenta, la atencién se habia centrado en el control estadistico del proceso,
ahora se reconocen procesos y actividades claves para garantizar la aptitud para
el uso, que se desarrollan en la organizacion y particularmente en la etapa de
disefio o pre productiva. El aseguramiento de la calidad se establece mediante

sistemas con el objetivo de establecer, coordinar y asegurar las actividades de la
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funcién de la calidad de forma tal de alcanzar la satisfaccién del cliente externo.

El mismo se establece mediante:

Aseguramiento interno: el cual da garantia del cumplimiento de las normas o
estandares de calidad en cada actividad o proceso y en que juega un papel
fundamental el cliente interno como proveedor, procesador y cliente (triple rol).
Aseguramiento externo: es una consecuencia del aseguramiento interno y se
materializa mediante la garantia que la organizacién le ofrece a los clientes de

satisfacer sus necesidades.

e (Cuarta etapa. La gestion de la calidad

La gestidon de la calidad incluye la planificacidon estratégica, la asignacion de
recursos y otras actividades sistematicas, tales como la planificacion, las
operaciones y las evaluaciones relativas a la calidad, abarca todas las etapas del
ciclo de vida de la calidad del producto, pero a diferencia del aseguramiento de
la calidad presupone el liderazgo de la alta gerencia en la gestion de la calidad.
La calidad pasa a ser una funcién de la direccién. En esta etapa el cliente pasaa

ser el elemento clave en los objetivos de la organizacion.

¢ Quinta etapa. Gestion de la calidad total (GCT)

Estrategia, cultura o estilo de gerencia de una empresa segun la cual todas las
personas en la misma estudian, practican, participan y fomentan la mejora
continua de la calidad. Este enfoque ha evolucionado en los ultimos afios y

tiende a incluir en la actualidad a los subcontratistas, suministradores, sistemas
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de distribucién, etc. Por lo tanto gestién total de la calidad se basa en la
participacion de todos los miembros de la organizacion e influye en todas las
actividades que tienen lugar en la organizacion con el objetivo de garantizar la

efectividad en la gestion, la competitividad de la organizacion y la excelencia.

2.3. La calidad, su importancia, y tendencias actuales.

¢Por qué la calidad?

Las organizaciones en la actualidad deben enfrentar nuevos retos provocados
por factores externos que influyen decisivamente en su gestion: la excelencia, el
control de gastos, el aumento de beneficios, la rentabilidad, la competitividad y
el desarrollo constante hacen necesario que las empresas adopten nuevos
sistemas de gestion que garanticen la eficacia, la eficiencia y la efectividad.

El creciente desarrollo cientifico técnico ha facilitado el proceso de globalizacion
y la existencia de clientes mas informados, exigentes y preocupados por los
problemas medioambientales. El mercado dominado por la sobreoferta, la
competitividad, la moda y la inestabilidad, exige la entrega de productos con
alto valor percibido y de calidad, que potencien la satisfaccién de los clientes y
su fidelizacion, para mantener asi la cuota de mercado o ganar nuevos clientes e
incrementar la misma; como vias seguras para obtener beneficios y ser

competitivos.
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Satisfaccion
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Beneficios

Competitividad

Figura 2. 6. Relacion de la calidad y la competitividad

Fuente: Bigne 2000.

Beneficios de la gestion de la calidad

Son varios los beneficios que reporta la gestion de la calidad, pero los mismos
deben exigirse siempre a mediano y largo plazo. Pretender resultados a corto
plazo ha sido la causa fundamental del fracaso de muchos programa de mejora,
debido a que la gestion de la calidad es una estrategia que permite alcanzar
niveles superiores y sostenidos, de desempefio empresarial, que se inician con
una reduccion gradual de los costos de no conformidad (costos de: re trabajo,
reproceso, re inspeccion, desperdicios, reclamaciones, de atencion de quejas y
reclamaciones, entre otros) que provocan un incremento de la productividad,
hasta llegar a la entrega de productos de mayor valor para los clientes, que
légicamente incrementaran las ventas y consolidaran la imagen de la

organizacion, a mediano y largo plazo.
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Inicialmente la prioridad debe ser el logro de la eficacia, tomando como

indicador fundamental la satisfaccion del cliente, el incremento sostenido de

este indicador va a repercutir en la eficiencia y en el desempefio de la

organizacion, lo cual provocara a mediano y largo plazo el incremento de la

efectividad en la gestidn.

Beneficios a corto y mediano plazo:

Reduccidén de costos. Se minimizan los costos de no conformidad.

Mayor posibilidad de evaluacién de resultados y garantia de correcta
utilizacion de los recursos.

Mejoramiento del clima organizacional. Menos conflictos internos y
mayor interrelacién entre diferentes areas.

Mayor prevision de cumplimiento de los objetivos fijados por Ley,
garantia de uso de los conceptos de ética, ciudadania, produccion
sustentable y reduccidon de impactos ambientales.

Planificacién, organizacion y control de las acciones de formacion
profesional.

Medicion de la satisfaccion del cliente. Incremento de la satisfacciéon de

los clientes.

Beneficios a largo plazo:

Incremento en el numero de clientes.

Incrementar las ventas.

Confianza en los productos de la institucion.
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e Mejoria en la imagen institucional y su credibilidad.

2.3.1. Tendencias actuales de la gestion de la calidad

e Gestion de la calidad
La gestién de la calidad comprende las actividades coordinadas para dirigir y

controlar una organizacién en lo relativo a la calidad. (NC/ISO 9000:2005).

Se caracteriza por:
* Mayor énfasis en el papel de la alta direccion.
* Medir la satisfaccion del cliente.
* Lamejora continua.
* Enfoque de proceso.
* Planificacién de la calidad.

* Considera los beneficios y necesidades de todas las partes
interesadas.
» Referencias especificas a los principios de gestién de la calidad. Estos

principios son:

1. Enfoque al cliente. Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo
tanto deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los
clientes, satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las

expectativas de los clientes.
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Beneficios principales:

- Aumento de los beneficios y participacién en el mercado, a través de
respuestas rapidas y flexibles a las oportunidades que brinda el
mercado.

« Aumento de la eficiencia en el uso de los recursos de la organizacion
para obtener la satisfaccion del cliente.

« Estimular la lealtad del cliente.

Aplicar el principio de enfoque al cliente generalmente conduce a:
« Investigar y comprender las necesidades y expectativas del cliente.

« Asegurar que los objetivos de la organizacién estan vinculados con
las necesidades y expectativas del cliente.

- Difundir las necesidades y expectativas del cliente en toda la
organizacion.

« Medir la satisfaccion del cliente y actuar en funcién de esos

resultados.
« Gestionar en forma sistematica las relaciones con los clientes.

« Asegurar un enfoque equilibrado entre la satisfaccion de los clientes y
otras partes involucradas (tales como propietarios, empleados,
proveedores, financiadores, comunidades locales y sociedad en su

conjunto).
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2. Liderazgo. Los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacién de
la organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el
cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los

objetivos de la organizacidn.

Beneficios principales:

« El personal entendera y se motivara con respecto a las metas y objetivos
de la organizacion.

« Las actividades se evaliian, alinean e implementan de una manera
unificada.
Se minimiza la incomunicaciéon entre los diferentes niveles de una

organizacion.

Aplicar el principio de enfoque al cliente generalmente conduce a:

« Considerar las necesidades de todas las partes interesadas incluyendo
clientes, empleados, proveedores, financiadores, comunidades locales y
sociedad en su conjunto.

« Establecer una vision clara del futuro de la organizacion.

« Fijar metas y objetivos desafiantes.

« Crear y mantener, en todos los niveles de la organizacién, modelos de
valores, honradez y ética.

- Establecer confianza y eliminar el miedo.

« Suministrar al personal los recursos, entrenamiento y libertad necesarios

para actuar con responsabilidad.
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- Inspirando, estimulando y reconociendo las contribuciones del personal.

Participacién del personal. El personal, a todos los niveles, es la esencia de
una organizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean
usadas para el beneficio de la organizacidn. Beneficios principales:

« Personal motivado, comprometido e involucrado con la organizacién.

« Innovacidn y creatividad para exceder los objetivos de la organizacion.

- Personal responsable de su propio trabajo.

« Personal deseoso de participar y contribuir a la mejora continua Aplicar
el principio de enfoque al cliente generalmente conduce a:

« Personal que entiende la importancia de su contribucion en la
organizacion.

« Personal que identifica los limites para su desempefio.

« Personal que acepta la responsabilidad sobre los problemas y de sus
soluciones.

« Personal que evalia su desempefio con respecto a metas y objetivos
individuales.

- Personal que activamente busca oportunidades para mejorar su
competencia, conocimiento y experiencia.

« Personal que comparte libremente conocimiento y experiencia.

- Personal que abiertamente discute los problemas y sus soluciones.
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4. Enfoque basado en procesos. Un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan
COmo un proceso.

Beneficios principales:

« Menores costos y ciclos de vida mas cortos a través de un uso efectivo de
recursos.

« Resultados en ascenso, consistentes y predecibles.

« Oportunidades de mejora localizadas y priorizadas.

Aplicar el principio de enfoque al cliente generalmente conduce a:

« Definicion sistemdtica de las actividades necesarias para obtener los
resultados deseados.

« Definir sistematicamente las actividades necesarias para obtener los
resultados deseados.

« Analizar y medir la capacidad de los procesos claves.

- Identificar las interfaces de las actividades claves dentro y entre las
funciones de la organizacion.

« Prestando atencién a factores como recursos, métodos y materiales que
mejoren las actividades claves de la organizacion.
Evaluando los riesgos, consecuencias e impactos de las actividades en

clientes, proveedores y otras partes involucradas.
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5.

Enfoque de sistema para la gestion. Identificar, entender y gestionar los

procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia

de una organizacion en el logro de sus objetivos.

Beneficios principales:

Integraciéon y alineacién de los procesos que mejor conduzcan a los
resultados deseados.

Habilidad para concentrar esfuerzos en actividades claves.

Proporcionar confianza a las partes interesadas en cuanto a la

consistencia, efectividad y eficiencia de la organizacion.

Aplicar el principio de enfoque al cliente generalmente conduce a:

Estructurando un sistema que permita a la organizaciéon alcanzar sus
objetivos de la manera mas eficiente y efectiva.

Entendiendo las interdependencias entre los procesos del sistema.

Enfoques estructurados de tal manera que permitan armonizar e integrar
los procesos.

Proveyendo un mejor entendimiento de las funciones 'y
responsabilidades necesarias para alcanzar objetivos comunes y de ese
modo reducir barreras entre distintos sectores de la organizacién.
Conocimiento de la capacidad de la organizacién y establecimiento de
recursos limitados antes de actuar.

Delimitando y definiendo dentro de que actividades especificas va a

operar el sistema.
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+ Mejorando continuamente el sistema a través de mediciones y

evaluaciones.

6. Mejora continua. La mejora continua del desempefio global de la
organizacion deberia ser un objetivo permanente de esta.

Beneficios principales:

+ Mejora del desempefio a través del aumento de las capacidades de la
organizacion.

« Alineacién de actividades de mejora con la planificacidn estratégica de la
organizacion.

« Flexibilidad para reaccionar rapidamente frente a las oportunidades
Aplicar el principio de enfoque al cliente generalmente conduce a:

« Aplicar un enfoque amplio a la organizacién que permita una mejora
continua del desempefio de la organizacidn.

- Proporcionando al personal entrenamiento en métodos y herramientas
de mejora continua.

« Haciendo de la mejora continua de los productos, procesos y sistemas un
objetivo para cada individuo en la organizacion.

- Estableciendo metas para orientar la mejora continua, asi como
mediciones para su seguimiento.

« Reconocimiento de actividades de mejora.
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7. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiéon. Las decisiones
eficaces se basan en el andlisis de los datos y la informacién Beneficios
principales:
« Decisiones en base a informacion.
« Capacidad creciente de demostrar la efectividad de decisiones pasadas
por referencia a registro de hechos.
« Capacidad creciente de revisar, debatir y modificar opiniones y

decisiones.

Aplicar el principio de enfoque al cliente generalmente conduce a:

« Asegurar que los datos e informaciones son suficientemente precisos y

confiables.
- Dejando los datos accesibles para quien pueda necesitarlos.
« Analizando los datos y la informacién mediante métodos validos.

« Tomando decisiones y acciones en base a analisis de hechos,

manteniendo un equilibrio entre experiencia e intuicidn.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor. Una organizacion
y sus proveedores son interdependientes, y una relacion mutuamente
beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

Beneficios principales:

- Habilidad creciente de incorporar valor para ambas partes.
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- Flexibilidad y velocidad de respuesta ante cambios del mercado o de
necesidades y expectativas de los clientes.

« Optimizacién de costos y recursos.

Aplicar el principio de enfoque al cliente generalmente conduce a:

Establecimiento de relaciones que equilibren ganancias en el corto plazo
con las de largo plazo.

- Intercambiar experiencia y recursos con la otra parte.

« Identificar y seleccionar proveedores clave.

« Comunicacion clara y abierta.

« Compartiendo informacion y planes futuros.

- Establecimiento de actividades conjuntas de desarrollo y mejora.

« Inspirando, estimulando y reconociendo las mejoras y logros de los

proveedores.

Existen diversas maneras de aplicar estos principios de gestion de la calidad. La
naturaleza de la organizacion y los desafios especificos que esta enfrente
determinara como implementarlos. Muchas organizaciones encontraran
beneficioso establecer sistemas de gestion de la calidad basados en estos

principios.

Procesos para gestionar la calidad. Trilogia de Juran:
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La gestidn calidad se desarrolla por medios tres procesos:

_ Planificacion y aseguramiento de la calidad.
_Control de calidad.

_Mejora de la calidad. Estos tres procesos se conocen como la trilogia Juran.

Figura 2.7 Trilogia de Juran

Fuente: Juran 1984.

Planificacién y aseguramiento de la calidad.

Esta es la actividad de desarrollo de los productos y procesos requeridos para
satisfacer las necesidades de los clientes. Implica una serie de pasos universales,
que en esencia son los siguientes:

1. Determinar quiénes son los clientes.

2. Determinar las necesidades de los clientes.
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3. Desarrollar las caracteristicas del producto que responden a las necesidades
de los clientes.

4. Desarrollar los procesos que sean capaces de producir aquellas
caracteristicas del producto.

5. Transferir los planes resultantes a las fuerzas operativas.

Control de calidad. Este proceso consta de los siguientes pasos:
1. Evaluar el comportamiento real de la calidad.

2. Comparar el comportamiento real con los objetivos de calidad.

3. Actuar sobre las diferencias.

Mejora de la calidad. Este proceso es el medio de elevar las cotas de la calidad a
niveles sin precedente ("avances"). La metodologia consta de una serie de pasos
universales:

1. Establecer la infraestructura necesaria para conseguir una mejora de la

calidad anualmente.

2. Identificar las necesidades concretas para mejorar los proyectos de
mejora.
3. Establecer un equipo de personas para cada proyecto con una

responsabilidad clara de llevar el proyecto a buen fin.

4. Proporcionar los recursos, la motivacion y la formaciéon necesaria para

que los equipos:
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Diagnostiquen las causas.
Fomenten el establecimiento de un remedio.

Establezcan los controles para mantener los beneficios.

Gestion de la calidad total

La Calidad Total es uno de los mas populares y perdurables conceptos
modernos de la gestion (Gallear y Ghobadian, 2000; Oviedo, 2002; Katz, 2000;
Parlad, 1999). Con su aplicacion se mejora considerablemente la “salud” general
de la organizacién (Easton, y Jarrell, 1998; Oakland, Zairi y Letza, 1994),
contribuyendo de manera decisiva a la competitividad de la misma. (Prida;
Garcia, 2000; Clavet et al., 2003)

En los ultimos afos, las ideas centrales de la calidad total han conseguido una
gran aceptacion entre la comunidad empresarial mundial y los programas
relacionados con la misma han sido adoptados, bajo diversas denominaciones y
en diferentes grados de aplicacién, por un elevado niimero de empresas y

organizaciones. (Capelleras, 2000)

El creador de este concepto, Armand Feigenbaum, plantea que la Calidad Total
“Es un sistema que integra el desarrollo, mantenimiento y la mejoria de la
calidad en una organizacién, para la produccién de bienes o servicios a los
niveles mas econdémicos que permitan la satisfaccion del consumidor”.

(Feigenbaum 1951, 1991)

Otro de los grandes precursores de este movimiento a nivel mundial, Kaoru

Ishikawa, define este concepto como “Desarrollar, disefiar, manufacturar y
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mantener un producto o servicio que sea el mas econdémico, el mas util y

siempre satisfactorio para el consumidor”. (Ishikawa 1976, 1985)

Ambas definiciones enmarcan la Calidad Total en las actividades fundamentales

de la empresa, con un enfoque hacia el cliente y hacia la eficiencia econdmica.

Por otra parte y tomando como premisa el concepto de sistema de Deming,
algunos autores consideran la Calidad Total como un sistema gestion que abarca
toda la organizaciéon. Dos de las principales definiciones se muestran a

continuacion:

La Calidad Total es una tecnologia de gestién que promueve un cambio
sistémico en las organizaciones y afecta a todos los rincones de la empresa.

(Yacuzzi, 2003)

La Gestion Total de Calidad “es la actividad sistematica y cientifica que
involucrando a toda la organizacion focalizandola en la satisfaccion de los

clientes”. (Noriaki Kano, 1997)

En las condiciones actuales del mercado la calidad se ha convertido en una
cuestion de supervivencia (Amorena, 2003), por lo que cada vez son mas los que
la consideran como una estrategia insustituible para la organizacion (Nebrera,

2002). Desde este punto de vista surgen varias definiciones.

Calidad Total es una estrategia global de gestién cuyo objetivo es que la
organizacion satisfaga de manera equilibrada las necesidades de los clientes,

empleados, accionistas y la sociedad en general. (Torregrosa, 2002)
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La Calidad Total es una estrategia organizativa y un método de gestiéon que hace
participar a todos los empleados y pretende mejorar continuamente la eficacia

de la organizacion en satisfacer al cliente. (Vargas, 2003)

Calidad Total (Amorena, 2003) “Es una estrategia gerencial dirigido hacia el
éxito en el largo plazo, a través de la satisfaccién de los clientes, basado en la
participacion de todos los integrantes de la organizacion, en la mejoria continua
de productos, procesos y servicios, y de la cultura de la organizacién en la que

trabajan”.

Al estudiar las definiciones anteriormente expuestas se pueden resaltar varios
enfoques inherentes a la Calidad Total como son: la orientacién hacia la
satisfaccion del cliente, la eficiencia, la mejora continua de procesos, el
desarrollo de las personas, la participaciéon e involucracién de todos y la

perspectiva estratégica.

Después del analisis de todas las definiciones y enfoques se puede establecer la
calidad total como una estrategia empresarial encaminada a la mejora continua,
donde todas las areas de la empresa participan activamente en el desarrollo de
productos y servicios, que satisfagan las necesidades y expectativas de los
distintos grupos de clientes a un precio igual o inferior al que estos le otorgan,

logrando con ello mayor productividad y eficiencia.

Vias utilizadas para alcanzar la Calidad Total.
Como se ha resaltado con anterioridad la Calidad Total tiene por finalidad
mantener la ventaja competitiva de las empresas y su rentabilidad a largo plazo,

y se caracteriza por transformar de forma eficiente las necesidades y
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expectativas de los clientes en productos y servicios superiores a los existentes
en el mercado (Adam, 1994; Ahire, Golhar y Waller, 1996; Anderson,
Rungtusanatham y Schroeder, 1994; Douglas y Judge, 2001; Powell, 1995;
Haversjo, 2000; Jeroen et al., 2001)

Las empresas que adoptan un sistema con estas caracteristicas basan sus
actuaciones en tres principios basicos: la orientacién al cliente (Grandzol y
Gershon, 1998), la mejora continua de procesos. (Fantova, 2002) y el trabajo en
equipo (Dean y Bowen, 1994)

Para su completa implantacién se requiere de una serie de elementos tales
como el compromiso de la direccion de considerar la calidad como una
estrategia prioritaria (Srinidhi, 1998), la practica de un liderazgo orientado
hacia los valores de la Calidad Total, desarrollo de una cultura de calidad
(Huggett, 1999), implicacion y participacion de todos los miembros de la
organizacion en esfuerzos cooperativos para alcanzar una mejora de la calidad
(Wilkinson et al., 1998; Oakland y Oakland, 1998), orientacién hacia una gestion
basada en hechos, incluyendo el uso de técnicas cientificas de resolucion de
problemas como el control estadistico del proceso, o la mejora de las
capacidades de los empleados mediante el entrenamiento y el aprendizaje.
(Waldman, 1994)

Por esta razén, en muchas ocasiones las empresas que se deciden a
implementar la calidad total, deciden adoptar alguna guia, procedimiento o
modelo que le indique la ruta a seguir en este largo camino. (Yacuzzi, 2003)

En estos dias son mas los expertos que opinan que no se trata de una receta que

puede adoptarse de igual forma por todas las organizaciones (Shin, Kalinowski y
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El-Enein 1998), incluso dos empresas con el mismo objeto social pueden
implementar la calidad total de maneras diferentes. (Gallear y Ghobadian, 2000)
Muchas organizaciones han fallado en la aplicacién de la Calidad Total debido a
la aplicacién de modelos que no se ajustan al contexto de la empresa y al no
implementar un proceso que inserte los principios de la Calidad Total en la
estrategia y operativa de la empresa (Shin, Kalinowski y El-Enein 1998). Es por
esto que se recomienda aplicar principios y nunca encasillarse en programas
rigidos. (Martinez, 2003)

En el entorno actual existen varias tendencias para la implantacion de la Calidad
Total, las cuales proporcionan modelos diferentes. Cada modelo supone un
instrumento que ayuda a las organizaciones a establecer un sistema de gestion
basado en la calidad total (Claver, 1999). En este sentido se visualizan tres

enfoques fundamentales:

1. Laaplicacion de las ISO 9000 del 2000 como via para fraguar las bases de
la Calidad Total.

2. Laaplicacion de la metodologia Seis Sigma (Sigma Six) también como via
para enfocar la empresa hacia la Calidad Total.

3. Laaplicacion de un modelo de Calidad Total.

2.3.2. La aplicacion de las ISO 9000:2000
Adoptar un enfoque de normalizacion y disefiar un sistema de calidad en base a
normas, como pueden ser las de la serie ISO 9000:2000, como via util, e incluso

necesaria para alcanzar la Calidad Total. (Russell, 2000)
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Si bien las ISO 9000 no constituye Calidad Total (Improven Consultores, 2001)
estas sientan los pilares para la aplicacidn de los principios de la Calidad Total
dado su enfoque de proceso y mejora continua (Babicz, 2001; AENOR, 2000;
Prado 2000). Incluso, la certificacion ISO 9000 constituye, en muchas ocasiones,
el punto de partida para la aplicacién de la Calidad Total. (Escaciano et al, 2000,
2001; Fernandez y Prado, 2002)

La implantacion de la ISO 9000 origina una reducciéon de defectos y de gastos
que posibilita también una mejora de los resultados econémico-financieros de la
empresa (Anderson, Daly y Johnson, 1999). Por otro lado, se afirma también que
las empresas que cuentan con la ISO 9000 pueden ver incrementadas sus ventas
y su cuota de mercado, fidelizando a sus clientes (Kotler, 2000; Verdugo y
Jordan, 2001), y que debido a posibles economias de escala y otros factores
relacionados la rentabilidad de la empresa puede verse incrementada. (Adams
1999, Wayhan, Kirche y Khumawala, 2001; Casadesus et al 2001, Martinez et al.,

2001)

Otros beneficios que trae consigo la aplicacion de las ISO 9000 son: aumento de
la confianza en la calidad de la empresa; mayor compromiso, y reduccion de la
improvisacion. Merecen destacarse dos aspectos en los beneficios relativos a la
gestion de recursos humanos: mejora de la satisfacciéon con el trabajo y mejora
de la comunicacidon entre direccion y empleados. (Heras 2000a Heras et al,
2000b, Casadesus, 2001; Merino, 2001, Prado et, al, 2001)

Por otro lado con el analisis de los procesos, se produce una extraordinaria

oportunidad de aprendizaje y de hecho se hacen explicitos una gran cantidad de
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conocimientos que permanecen y se aplican usualmente. (Peluffo y Catalan,
2002)

La aplicacion de los requisitos que establece la norma ISO 9001:20015 puede
ser un buen comienzo para las empresas que se inician en la Calidad Total, ya
que consigue abarcar sus principios basicos, fundamentalmente la
sistematizacion y la gestion de procesos como medio para que las empresas
satisfagan de forma consistente los requisitos de sus clientes.

No obstante, una empresa que implanta un sistema de calidad siguiendo esta
norma debe seguir avanzando en una dindmica de mejora continua. Para ello la
Organizacidon Internacional de Estandarizaciéon realiza una reforma de las

normas en el afio 2015.

2.3.3. Metodologia Seis Sigma

Seis sigma se ha convertido en una herramienta sumamente empleada, en las
empresas del mundo occidental, que pretenden lograr la calidad y mejora
continua de sus procesos. Esencialmente Seis Sigma es un programa de mejora
centrado en reducir la variabilidad (Breyfogle, 1999). El objetivo fundamental
radica en que la diferencia entre el limite de tolerancia superior (LTS) y el limite
de tolerancia inferior (LTI) esta como minimo 12 veces la desviacidn tipica (s)

del proceso: LTS - LTI 212 s. (Tort-Martorell, 2004)
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Valor objetivo

LTI 6 ; LTS Desviacion tipo del proceso
i
: 2 a=1

Tolerancias =12 ¢

Defectos proceso centrado
0.001 ppm < LTI
0.001 ppm = LTS

Defectos admitiendo un
descentramientode 1.5 o

3.4 ppm

6 5 4 3 .2

Rango de variacion de
la media del proce so

Figura 2. 8. Metodologia Seis Sigma y la variabilidad de los procesos

Fuente: Tort-Martorell, 2004.

Cuando esta condicidn se cumple, se puede estar seguro de que como maximo se
producen fuera de tolerancias 0,001 partes por millon (ppm) por cada lado. Si
ademas se permite una desviacién de la media del proceso (m) de hasta 1.5s
respecto al valor objetivo (en general, el punto medio del intervalo de
tolerancias), se obtiene un nimero de defectos de 3,4 ppm, el cual es el valor

objetivo del programa Seis Sigma.

La idea es conseguir que las caracteristicas sustitutivas criticas de calidad, que
son aquellas que tienen un elevado impacto en el costo o en la satisfaccion del
cliente, tengan, en todos los procesos importantes, no mas de 3,4 defectos por

millon de oportunidades. (Pande et. at, 2000)
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Las empresas que aplican Seis Sigma, adaptan los principios de esta
metodologia a sus condiciones y cultura (Tort-Martorell, 2004). Sin embargo,
existen cinco aspectos comunes a todas las organizaciones donde Seis Sigma
esta funcionando con éxito (Harry y Schoroeder, 2000). Estos son:

Organizacidén para dar soporte al programa

Involucraciéon y compromiso a todos los niveles

Centrarse en lo importante

Medir y reducir la variacién

Metodologia y herramientas

De acuerdo con el programa Seis Sigma, las cuestiones importantes son:

1. La calidad, siempre vista desde la 6ptica de la satisfaccion del cliente.

2. Los costos, poniendo mucho énfasis en medir y poner de manifiesto los
costos ocultos, la llamada “fabrica negra”. Los tiempos de proceso y los
plazos de entrega.

3. El aprendizaje. Aunque puede parecer sorprendente, el aprendizaje es
uno de los aspectos que el programa considera fundamental. Sin duda una
consecuencia de gran valor afiadido énfasis que se pone en la recogida de
datos y su conversién en informacién util a través de herramientas

estadisticas.

Las mejoras Seis Sigma se basan en gran medida en encontrar las relaciones:

Y=f(X1,X2), donde X1: inputs del proceso; X2: variables controlables del proceso

en cuestion; Y: resultados deseados.
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Esta filosofia de identificar las variables independientes de procesos (X) para
poder optimizar el resultado (Y) se aplica tanto a los procesos industriales como
de servicios, aunque en estos ultimos a veces la relacion no se pueda expresar
en forma de ecuacién matematica. (Pande, et. al, 2000)

Otras medidas que se utilizan tradicionalmente como cantidad procesada a la
primera, productividad (output/input) o porcentaje de defectos se sustituyen
por: defectos por unidad, defectos por milléon de oportunidades, nivel de sigma o
rendimiento acumulado del proceso, que permiten una visibn mucho mas
realista del nivel de despilfarro que tiene el proceso. (Harry y Schroeder, 2000)
Seis Sigma es un programa que se orienta hacia la satisfaccion de los clientes y
hacia los ahorros centrados en los procesos claves, mediante la reduccion de la
variabilidad de los procesos y el empleo de técnicas estadisticas. Esta
metodologia esta teniendo gran éxito como elemento motivador y dinamizador
e incluso para muchos es una herramienta que se encuentra mas acorde con la

cultura empresarial de Norteamérica y Europa.

2.4. Aplicacion de un modelo de Calidad Total

La implantacién de la Calidad Total por medio de un modelo es una tendencia
cada vez mas empleada en el contexto empresarial actual (Russell, 2000). En
este sentido han surgido un centenar de modelos basados en los principios
fundamentales de la Calidad Total y que se pueden agrupar en dos vertientes

fundamentales: los modelos de referencia y los modelos de aplicacion.
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Los modelos de referencia son los que indican qué debe contener la calidad total
pero no indica como llevarla a cabo. Entre las guias mas difundidas y aplicadas
en la actualidad se encuentran el premio Deming de Japon, el premio europeo
EFQM y el premio norteamericano Malcolm Baldrige; aunque también se
destacan el premio iberoamericano, el australiano y el canadiense.

Los modelos de referencia que representan de los premios son utilizados
habitualmente como modelos o autoevaluacién. La autoevaluacion implica un
examen regular de todas las actividades y resultados de una organizacidn,
comparandolos con un modelo de excelencia empresarial (Conti, 1994). La
autoevaluacion también significa un proceso periddico de revision, a partir del
cual la empresa puede detectar puntos fuertes y areas de mejora, el cual culmina
en la elaboraciéon de un plan de mejora que deberia integrarse en la
planificacion del negocio y en el seguimiento del progreso realizado. (Porter y
Tanner, 1991)

La realizacion de la autoevaluacion exige el consumo de una gran cantidad de
recursos que no todas las empresas estan dispuestas o pueden asumir. Por este
motivo, la empresa puede utilizar distintos enfoques para realizarla,
correspondiendo a la direccion la decision de elegir uno u otro segin sus
caracteristicas y objetivos que se plantee con la misma. Los modelos de
autoevaluacion de la Gestién de la Calidad mas habitualmente utilizados son a)
los métodos basados en los grupos de discusion, b) el método del cuestionario,
c) las entrevistas, d) las matrices de mejora organizativa, e) las auditorias de
procesos o actividades, o f) los procesos de autoevaluacién propios que

establecen los premios de calidad. (Porter y Tanner, 1991)
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De todos ellos, el mas sencillo de aplicar es el “enfoque de cuestionario”. Este
consiste en la cumplimentaciéon de un cuestionario sencillo para cada criterio.
Los criterios son evaluados a través de un conjunto de preguntas. Su agregacion
nos permite comprobar el mayor o menor grado de cumplimiento de cada
criterio y obtener una puntuacién que cuantifica su nivel. Los cuestionarios
tienen un conjunto de ventajas, entre las que destacan la sencillez en su
aplicacion, un grado de cobertura del modelo elevado, el escaso consumo de
recursos y una rapida identificacién de las oportunidades de mejora. (Porter y
Tanner, 1991)

No obstante, debe tenerse en cuenta que esta autoevaluacion se basa en las
percepciones que tienen los miembros de la organizacion, no en hechos y
evidencias. Por ello, debe entenderse como un método introductorio, que debe
ser seguido con la utilizacidn de otros métodos mas completos.

Es necesario sefialar que muchas empresas, en particular en la dltima década,
han visto frustrados sus intentos de aplicacién de la Calidad Total debido a no
saber como llevar a la practica los enfoques y principios que se recogen en estos
modelos o premios.

La otra clasificacion de los modelos, los de implantacion se enfocan en el
“como”, es decir, por lo general aportan guias, procedimientos y metodologias
para materializar los principios de la Calidad Total. Dentro de esta clasificacion
se destacan dos vias, fundamentalmente, una mas utilizada en Europa,
propiciada por el impulso del modelo EFQM, y la otra desarrollada por el JUSE,
mas utilizada en Japén y en sus areas de influencia.

Como se refleja en la figura, la primera se orienta a la tarea y parte de la

definicion por Direccion de la mision, vision y objetivos a largo plazo, que luego
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se despliegan por la organizacién, donde se analizan y gestionan los procesos
criticos para conseguir dichos objetivos, para lo cual se forma al personal en

técnicas de trabajo en equipo, mejora continua, etc.

CLIENTE

JUSE

EFGIMESTRUCTURADO

DEEFLIBSUE POLITICAS
- i IO WIS
- MBSO JEl ETIWOS

LAESAH ¢ SIAH ¢ QBIET oS

*
DESPLIESUE OEBRJIET Wils
+ SEETIO PROCESTS

F*FIGEEBEECFHTEGE - rE e - GEST. SLE RBCURSOS
TECHIC A HTE: / - EEETIOH PRO Emre i mmmm:EE
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Figura 2.9. Estrategia del modelo de calidad total EFQM

Fuente: Modelo EFQM 2002.

En la via planteada por el JUSE, tras la decisiéon del maximo responsable de la
empresa de seguir este camino, se comienza por formar a las personas en
técnicas de orden y limpieza, de resolucion de problemas y de trabajo en equipo,
para que posteriormente sean capaces de gestionar sus propios procesos y
establecer sus indicadores de gestion, tras lo cual estaran en disposiciéon de
negociar sus objetivos con la direcciéon y de participar en la definiciéon de la

mision y vision de su empresa.

96



2.4.1. Modelos de referencia de la Calidad Total

e Modelo Deming

El premio Nacional de Calidad de Jap6n o modelo de aplicacion Deming se
instituyd en 1951 por la Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE) en
reconocimiento y aprecio a los logros de Edward W Deming en el control
estadistico de la calidad y por su amistad con los japoneses.

El premio Deming tiene varias categorias, incluyendo premios para individuos,
para empresas y pequefias empresas, ademas del premio Deming de aplicacion,
un reconocimiento anual concedido a una empresa o division que haya logrado
mejoras significativas en su rendimiento a través de la aplicaciéon de control de
la calidad en toda la empresa. (Evans, 2000)

Los criterios de evaluaciéon del premio Deming consisten en una lista de
verificacion de 10 categorias, segun muestra la tabla 1. Cada categoria se divide

en subcategorias o puntos de verificacion.

Tabla 2.1. Requisitos del premio Demig

Elementos Puntos de Verificacion.

Politicas Politicas de administracion y control de Ila
administracién y del control de calidad.

Métodos para el establecimiento de las politicas.
Politicas consistentes y apropiadas.

Uso de métodos estadisticos

Comunicacién y difusion de politicas.
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Revisién, verificaciéon de las politicas y estado de sus
logros.

Su relacién con los planes a largo plazo y a corto plazo.

La organizacién y sus

operaciones

Claridad de la autoridad y responsabilidad.

Correcta delegacion de la autoridad.

Coordinacion interdepartamental.

Actividades de comités.

Uso del personal.

Utilizacion de las actividades del circulo Control de
Calidad.

Diagnostico y administracion del control de calidad.

Educacién y difusion

Plan de estudios y resultados educativos.

Conciencia de calidad y de céomo se administra, y
comprension de la administracion del control de calidad.
Educacién sobre conceptos estadisticos y métodos y
grado en que se han difundido.

Comprension de los efectos.

Educacion de compaiias asociadas (proveedores,
contratistas y distribuidores)

Actividades del circulo de calidad.

Sistema de sugerencias de mejora y su estado.

Recoleccion,
comunicacion y

utilizacion de la

Recoleccion de la informacion externa.
Comunicacion interdepartamental.

Velocidad de la informacidén (uso de computadoras).
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informacién.

Procesamiento de la informacion, analisis (estadistico) y

uso de la informacién.

Analisis

Seleccion de problemas importantes y temas de mejora.
Uso apropiado de los métodos analiticos.

Uso de métodos estadisticos.

Vinculacion con tecnologia intrinseca de la informacion.
Analisis de calidad y analisis de procesos.

Utilizacion de los resultados del analisis.

Accion tomada sobre las sugerencias de mejora.

Estandarizacion

Sistemas de estandares.

Métodos de establecer, revisar y eliminar los estandares.
Desempefio real en el establecimiento, revisiéon vy
abolicion de los estandares.

Contenido de los estandares.

Utilizacion de los métodos estadisticos.

Acumulacion de tecnologia.

Uso de estandares.

Control

Administracion

Sistemas de administracion de la calidad y otros
elementos relacionados, como el costo y la entrega
(cantidad).

Puntos de control y elementos de control.

Uso de conceptos estadisticos, como los graficos de
control.

Contribuciones de las actividades del circulo de calidad.
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Estado de las actividades de control y administracidn.

Situaciones de control interno.

Aseguramiento de la

Calidad

Métodos de desarrollo de productos y servicios nuevos
(despliegue y analisis de la calidad, pruebas de
confiabilidad y revision del disefio).

Actividades preventivas para la seguridad y Ia
responsabilidad de los productos.

Grado de satisfaccion de los clientes.

Disefio del proceso, andlisis, control y mejora del
proceso.

Capacidades del proceso.

Instrumentacién e inspeccion.

Administracion de las instalaciones, proveedores,
procuracion y servicios.

Sistema de aseguramiento a la calidad y su diagnostico.
Uso de métodos estadisticos.

Evaluacion y auditoria de la calidad.

Estado del aseguramiento de la calidad.

Efecto

Medicién de los efectos.

Efectos tangibles como calidad, servicio, entregas,
costos, utilidad, seguridad y entorno.

Efectos intangibles.

Conformidad del rendimiento actual a los efectos

planeados.
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Planes Comprension completa de la situacion actual.

Medidas para la resolucion de problemas de defectos.
Planes de promocién.

Relacion entre los planes a corto y los planes a largo

plazo.

Fuente (Evans, 2000)

El premio Deming se concede cada afio a las empresas que cumplen con el
estdndar de calidad. Sin embargo, el reducido nimero de premios concedidos
todos los anos indica la dificultad en alcanzarlo. Los objetivos son asegurar que
una empresa haya desplegado tan completamente un proceso de calidad que
continuara mejorando mucho después de haber obtenido el premio.

El premio Deming juega un papel decisivo como estimulo a los ganadores y
ejemplo para los demas participantes y, lo mas importante, es una herramienta
de evaluacion y mejora de la calidad de las empresas, que en su mayor parte han
tomado como referencia el modelo de calidad total indicado en el Premio para la

puesta en marcha de sus planes de calidad total.

e Modelo Malcolm Baldrige

En 1987 se crea en los Estados Unidos en premio Nacional de Calidad Malcolm
Baldrige, en honor el Secretario de Comercio impulsor del mismo (Evans, 2000).
Si bien en cada afio se presentan un centenar de candidaturas, son centenares
de miles de cuadernos solicitados para conocer los criterios que se encuentran

implicitos en el modelo.
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El modelo Malcolm Baldrige es poco conocido y empleado fuera de los Estados
Unidos y su area de influencia continental. Si bien es cierto, que hay muchas
multinacionales norteamericanas que lo emplean como herramienta de
evaluacion y mejora, y algunas de ellas, tienen establecidos un sistema de
premios a la calidad a nivel de divisién, continental y mundial, totalmente

basados en el modelo Malcolm Baldrige.

Muchas empresas norteamericanas consideran al modelo Baldrige como una
herramienta extraordinaria para evaluar la Calidad Total en un empresa, con

criterios de gran profundidad.

Este modelo concede una gran importancia al enfoque hacia el cliente y su
satisfaccion para lograr su fidelizacion (Kloter, 2000). El planteamiento
realizado en el mismo constituye una guia de gran valor por su sencillez,
claridad de uso y brevedad, para reenfocar la empresa hacia el cliente. (Evans,

2000)

El modelo Malcolm Baldrige es revisado cada ano, en 1997 fue redefinido por
completo, adaptando parcialmente conceptos de “gestion” y “resultados”, hasta
entonces solo recogidos en el modelo europeo. Los conceptos y valores
fundamentales se encuentran recogidos en 7 categorias, que forman los
criterios y se estructuran de acuerdo al siguiente modelo: (Malcolm Baldrige,

2003).
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MOLDELO AMERICANO PARA LA EXCELENCIA EMPRESARIAL

{(*MALCOLM BALDRIGE"} {Mersidn 2000)

Estrategia y planes de accicn
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Figura 2.9. Modelo Malcolm Baldrige.

Fuente (Malcolm Baldrige, 2003)
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Cada uno de estos criterios se subdivide en partidas que aportan unos conjuntos

de elementos para evaluar objetivamente el criterio. Estas partidas asi como su

puntuacion se muestran a continuacion:

Tabla2.2. Criterios del Modelo Malcolm Baldrige

Categoria Partida Puntos
1. Liderazgo 1.1 Sistemas de liderazgo 80

1.2 Responsabilidad y civilidad de la empresa 30
2. Planeacion | 2.1 Proceso de desarrollo de la estrategia 40
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estratégica 2.2 Estrategia de la empresa 40
3. Enfoque al|3.1 Conocimientos del cliente y del mercado 40
cliente 'y al|3.2 Mejoria de la satisfacciéon y de las relaciones con los | 40
mercado clientes
4. Informacidn y | 4.1 Seleccién y uso de la informacion y de los datos 25
analisis 4.2 Seleccion y uso de la informacion y datos|15
comparativos
4.3 Analisis y revision del rendimiento de la empresa 40
5. Enfoque en|5.1 Sistema de trabajo 40
los recursos | 5.2 Educacién, capacitacion y desarrollo de los|30
humanos empleados
5.3 Bienestar y satisfaccion de los empleados 30
6. Gestion de|6.1 Gestion de los procesos de productos y servicios 60
Procesos 6.2 Gestion de los procesos de apoyo 20
6.3 Gestion de los procesos de proveedores y asociados |20
7. Resultados de | 7.1 Resultados de la satisfaccion de los clientes 125
la empresa 7.2 Resultados financieros y de mercado 125
7.3 Resultados de recursos humanos 50
7.4 Resultados de proveedores y asociados 25
7.5 Resultados especificos de la empresa 125

Fuente (Evans, 2000)
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Si se analiza con detenimiento estos criterios y partidas se puede apreciar que

muchos principios de Deming se reflejan directamente en el Baldrige (Evans,

2000).

Enunciado de proposito: el desarrollo estratégico requiere un
compromiso de los lideres superiores en las metas y propositos, esto se
aborda en especificamente en la categoria liderazgo, y al mejorar la
satisfaccion del cliente y las relaciones con este.

Aprender la nueva filosofia: La comunicacién de expectativas, enfoque

hacia el cliente y aprendizaje es un area clave del sistema de liderazgo.

Comprender la inspeccion: La categoria administracion de procesos
encara el desarrollo de planes de medicién apropiados. En los procesos
de administracién de proveedores y de asociados, los criterios buscan la
evidencia de la forma que la empresa pretende minimizar los costos
asociados con la inspeccidn.

Terminar con la practica de otorgar negocios solo sobre la base del
precio: esto se incluye de manera implicita en la categoria de
administracion de los procesos y el énfasis en los criterios sobre
desempefio y las vinculaciones generales entre procesos y resultados.
Mejorar constantemente: la mejora y el aprendizaje continuo son valores
centrales de Baldrige.

Instituir capacitaciéon: en el punto 5.2 educacién, capacitacién y
desarrollo de los empleados reconoce la importancia de la capacitacion y
el desarrollo de los empleados en el cumplimiento de objetivos de

desempefio.
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Ensefiar e instituir liderazgo: la categoria 1 est4 dedicada exclusivamente
al liderazgo, que se reconoce como el principal motor en el sistema de
administracion.

Eliminar el miedo e innovar: las categorias de enfoque a los recursos
humanos, enfoque al cliente y al mercado, y de la planeacion estratégica,
se centran en temas de disefio del trabajo, delegacién de autoridad e
implementacion, que da apoyo a este punto.

Optimizar los esfuerzos de equipos de trabajo y personal asesor: los
criterios tienen un enfoque significativo sobre el trabajo y el
conocimiento del cliente en el disefio de productos y procesos y en la
administracién de los procesos, asi como en la categoria del enfoque a los
recursos humanos.

Eliminar las exhortaciones: aunque no se aborda de manera directa, el
enfoque en el trabajo y en el diseio como motor de un elevado

desempefio hace que esto sea un punto debatible.

Eliminar cuotas y administracion por objetivos, instituir mejoras y
comprender procesos: los elementos del sistema de liderazgo y de
estrategia de la empresa, asi como las categorias de informacién, analisis
y administracién de los procesos se ocupa de una administraciéon basada

en hechos y de la comprension de los procesos.

Eliminacién de barreras: las categorias de liderazgo y de recursos
humanos, asi como los elementos de la determinacion de la satisfaccion

del cliente y del establecimiento de relaciones, apoyan esta meta.
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e Alentar la educacion: esto se afronta directamente en los elementos
educacion, capacitacion y desarrollo de los empleados, asi como en el
bienestar y satisfaccion de los empleados.

e Pasar ala accidn: este es el papel del liderazgo, encarado directamente en

el elemento correspondiente al sistema de liderazgo.

En Estados Unidos el modelo Malcolm Baldrige ha puesto un verdadero hito en
la mejora de la calidad y competitividad de las empresas norteamericanas, y se
ha convertido en un estandar que es seguido como referencia para la

implantacion de la Calidad Total en las empresas y comprobar su avance.

e Modelo Europeo EFQM

El modelo Europeo para la calidad (EFQM) se crea en 1988 con el apoyo de 14
importantes empresas europeas para la promocion de la calidad en Europa. La
EFQM, con apoyo de la Organizacion Europea para la Calidad y la Comision
Europea, crea en 1991 un modelo de Gestion de la Calidad, el cual representa los
criterios de evaluaciéon de un premio para reconocer la excelencia de las
empresas europeas (Evans, 2000). Es lo que se conoce como el Premio Europeo
a la Calidad (EQA), al cual se adhiere un modelo con una serie de criterios al que

se denomina Modelo EFQM de excelencia

El Modelo ha sido el resultado de experiencias de empresarios europeos lideres
en la gestion de empresas y de la experiencia de premios anteriores como el

Deming en Japo6n y el Malcolm Baldrige en Estados Unidos (Torregrosa, 2002).
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El Modelo cuenta con 9 criterios agrupados en dos bloques homogéneos:

agentes y resultados, tal como se observa en la figura 1 (EFQM: 2003).

AGENTES FACILITADORES

Satisfaccidn
— del Peruonal

L Gestidn del
—  Personal

Sistema
Estrategi de ia Satisfaccio Resultadas
Liderazgo = Estrategiay Calidad == walistaccion Empre-
= Planificacidn ¥ —  dal Chienbe sariales
Procesos

(= L. Impactoen
= Recursos F —  la Sociedad F
INNOVACION Y APRENDIZAJE

Figura 2.11 Modelo EFQM

Fuente: (Evans, 2002)

Como se puede observar este modelo ofrece un marco genérico de criterios que
pueden aplicarse a cualquier organizacion o componente de la misma (Russell,

2000). Los criterios se agrupan de la siguiente forma:

Agentes Facilitadores

Los criterios del grupo Agentes Facilitadores reflejan como la organizacion
actia. Aunque el modelo Europeo no es prescriptivo, cada criterio se
descompone en sub criterios los que deben tomarse en cuenta. Cada sub criterio

es acompafado por una lista de chequeo del area a verificar. El modelo permite
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que se le afiadan algunas areas particulares de la organizacidn, si esto beneficia

la autoevaluacion de la empresa.

Resultados

Los criterios resultados tratan de lo que la empresa ha alcanzado y de lo que

estd, en estos momentos, logrando. (Rusell, 2000)

La innovacién y el aprendizaje potencian la labor de los Agentes Facilitadores

dando lugar a una mejora de los Resultados. (EFQM, 2003)

Los criterios y sub criterios que describen a los agentes Facilitadores y
Resultados son recogidos por una guia que edita, con caracter anual, la EFQM. El
modelo pone énfasis en la importancia que tienen la autoevaluacién para la
organizacion ya que le permite identificar puntos fuertes y débiles y como punto
de partida para la mejora de la gestidon organizacional (Improven Consulting,

2001).

Tabla 2.3 Criterios del modelo EFQM

AGENTES FACILITADORES

1. Liderazgo Directivos comprometidos con la Gestion de Calidad Total.
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Los directivos dirigen activamente la mejora dentro de la empresa y
se implican con los clientes, proveedores y otras organizaciones

externas.

2. Estrategiay

planificacion

Formular la estrategia y los planes basados en informacion relevante

y completa.

Comunicacion e implantacion de estrategia y planes.

Actualizacion y mejora de estrategia y planes.

3. Gestion del

Desarrollo y revision de planes para el personal.

Asegurar la implicacion y asuncién de responsabilidad de los

personal

empleados.

Gestion de los recursos financieros.
4. Alianzas Gestion de los recursos de informacion.
y recursos Gestion de los proveedores y materiales.

Gestion de otros recursos.

5. Sistema de la
calidad y

procesos

Orientacion al cliente.

Gestion del Sistema de la Calidad.

Gestion de los procesos clave para la generacion de productos y

servicios.

Gestion del proceso de mejora continua.
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Resultados de la percepcion del cliente:

e Laimagen general.
6. Satisfaccion del e Productos y servicios.
cliente e Ventasy servicios posventa.

e Lealtad de los clientes.

Indicadores de satisfaccion de los clientes.

Resultados de la percepcion del personal:

7. Satisfaccion del e Motivacién.

personal o Satisfaccion.

Indicadores de satisfaccion del personal.

Resultados del impacto en la comunidad:

8. Impacto en la e Medio ambiente.
sociedad e Prevencion de riesgos.

e Implicacion activa en la comunidad.

9. Resultados | Resultados financieros.

empresariales Indicadores de la actuacion de la empresa.

Fuente: EFQM 2003

Posiblemente la problematica mas importante de este modelo es que, aunque
existen distintas metodologias para el desarrollo de la evaluacién, esta es tan

buena como lo son los evaluadores. (Improven Consultores, 2001)
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Por otra parte, influye de manera decisiva el conocimiento y experiencia que
tenga el personal encargado de trazar planes de accion para suplir las

debilidades detectadas en la autoevaluacion.

e Modelo Iberoamericano para la Calidad

La Fundaciéon Iberoamericana para la Calidad es wuna organizacién
supranacional, sin animo de lucro, que promueve el desarrollo de la Calidad
Total en el ambito iberoamericano, que integra la experiencia y “saber hacer” de
otros paises con los desarrollos actuales de la implantacién de los modelos y
sistemas de excelencia para conseguir que sus miembros mejoren su
competitividad y consoliden su posicién internacional.

El premio Iberoamericano contribuye a distinguir, destacar, explicitar y
reconocer la calidad de las organizaciones premiadas en el ambito empresarial
de su area de influencia (Argentina, Bolivia, Brasil, Colombia, Costa Rica, Cuba,
Chile, Ecuador, El Salvador, Espafia, Guatemala, Honduras, México, Nicaragua,
Panama, Paraguay, Pert, Portugal, Republica Dominicana, Uruguay vy

Venezuela).

Este modelo se compone de nueve criterios divididos en cinco procesos

facilitadores y cuatro criterios de resultados.
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Figura 2.12. Modelo Iberoamericano de calidad total

Fuente: Evans, 2000

Al igual que el modelo Europeo EFQM, el modelo Iberoamericano desglosa cada
criterio en sub criterios, los cuales deben ser evaluados por la organizacién por

medio de un grupo o comité de autoevaluacion.

e Premio Nacional de Calidad de la Republica de Cuba

El Premio Nacional de Calidad de la Republica de Cuba ha sido instituido como
reconocimiento a las organizaciones que se distingan en la obtencion de
resultados relevantes en la aplicaciéon de la gestion total de la calidad y la

eficiencia econ6émica, sobre la base del cumplimiento de un conjunto de

113



requisitos previamente establecidos, con vistas a lograr una alta competitividad

y confiabilidad de sus productos y servicios.

Los criterios utilizados para la evaluacién de los aspirantes al Premio Nacional

de Calidad de la Republica de Cuba en su Ediciéon 2003 seran los siguientes:

| Politica y estrategia

I Liderazgo

[11 Satisfaccién de los clientes
1\Y Gestion y desarrollo del personal
\Y% Informacion y analisis de la calidad

VI Calidad de los procesos
VII Impacto en la sociedad

VIII  Recursos y resultados econdmicos

Estos criterios constituyen principios basicos deseables dentro del proceso de
evolucion hacia la gestion total de la calidad en una organizacién. Su desarrollo
contempla el enfoque e implementacion de las directrices y los métodos
utilizados para lograr los objetivos trazados, asi como la evaluacion y revision
sistematica de los mismos, donde se analizan los resultados o efectos logrados a
fin de identificar, jerarquizar, planificar y poner en practica las acciones que
conduzcan a intensificar los puntos fuertes y mejorar los puntos débiles
identificados.

A continuacién se brinda una visién general de cada criterio y la puntuacién

maxima a obtener en cada uno:
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Criterio I: Politica y estrategia (80 puntos)

Examina, de forma integral, como la organizacién desarrolla su misién y su
vision y las pone en practica a través de una estrategia apoyada por adecuados
programas que orientan las acciones de la organizaciéon hacia el logro del

liderazgo en calidad y la satisfaccion de los clientes.

Criterio II: Liderazgo (100 puntos)

Analiza el papel, compromiso y participacién directa de la alta direccion de la
organizacion como lideres principales en el empefio por desarrollar y poner en
practica una cultura de excelencia empresarial y los valores necesarios para
lograr el éxito y el mejoramiento continuo de toda la organizacién. También,
analiza el enfoque para la promocién del desarrollo de capacidades de liderazgo

a todos los niveles dentro de la propia organizacion.

Criterio III: Satisfaccién de los clientes (200 puntos)

Valora la prioridad e importancia que les da la organizacion a sus clientes y
como gestiona las relaciones con estos, con el fin de satisfacer sus necesidades y
expectativas. Asimismo, se valoran los resultados obtenidos y las tendencias en
los niveles de satisfacciéon de los clientes, a través de indicadores utilizados
tanto para conocer sus percepciones como para controlar, interpretar, prevenir

y mejorar el desempefio de la organizacion en tal sentido.

Criterio IV: Gestién y desarrollo del personal (150 puntos)
Evalta el alcance y profundidad con que se desarrolla, involucra, apoya y utiliza

el potencial total del personal de la organizacién, con vistas a contribuir
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activamente al logro de los objetivos trazados y a la mejora continua de sus
procesos, productos y/o servicios, generando un ambiente que propicie el
trabajo en equipo y el orgullo de pertenencia. Asimismo, se evaltan los
resultados obtenidos en relacién con el reconocimiento, motivacion e incentivos

a lalabor individual y colectiva.

Criterio V: Informacidn y analisis de la calidad (60 puntos)

Examina el alcance, validez, andlisis, uso y efectividad de la informacién como
soporte basico para lograr los objetivos trazados y la mejora continua del
desempefio estratégico y operacional de la organizacion, asi como de la

informacion de la calidad de los productos y/o servicios que se ofertan.

Criterio VI: Calidad de los procesos (150 puntos)

Analiza la identificacién, control, revisiéon y correccién de los procesos para
asegurar la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes y lograr
la mejora continua de todas las actividades de la organizacién en su empefio por
desarrollar una cultura de calidad y un enfoque moderno basado en la gestion
total de la calidad. Asimismo, se analizan los aspectos relacionados con la

innovacidn tecnoldgica y la propiedad industrial.

Criterio VII: Impacto en la sociedad (80 puntos)
Valora los resultados de la organizacion en el mejoramiento continuo de su
entorno ambiental, social y econémico enfocado a la preservacion de los

ecosistemas. También, valora el apoyo que brinda a la comunidad para impulsar
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su progreso y bienestar, asi como la promocién de una cultura de calidad en el

entorno comunitario.

Criterio VIII: Recursos y resultados econémicos (180 puntos)
Evalia el control, utilizacién y conservaciéon de los recursos (financieros,
energéticos, materiales y otros) en apoyo a la politica de eficiencia, asi como los

resultados econémicos obtenidos en la gestion de la organizacion.

2.4.2. Comparacion de los modelos de Calidad Total

Los modelos de Calidad anteriormente estudiados pretenden un fin comun,
tangibilizar en algtin grado los principios basicos de la Calidad Total. Si bien, se
enfatiza en la autoevaluacién y no en cémo aplicar cada uno de sus preceptos,
estos modelos si pueden constituir una referencia indispensable para una
organizacion conforme su modelo de aplicacién “a la medida” que la encamine

en el viaje hacia la Calidad Total.

A continuacion se resumen criterios contenidos en los modelos abordados en el
trabajo, afadiéndoles el premio canadiense y el premio australiano. Esto

permitira distinguir los conceptos mas abordados.

Tabla 2.3 Comparacion de los criterios de los modelos de calidad total mas

utilizados

Criterios EFQM |Malcolm | Deming | Modelo

Balbrige Iberoamericano
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Liderazgo Si Si I Si

Orientacion a los RRHH y|Si Si Si Si
Resultados

Planificacién Estratégica, | Si Si Si Si
Politica y Objetivos

Gestion de Recursos Si I I Si
Procesos Si Si | No
Resultados claves / Resultado | Si Si Si Si

en la sociedad

Informacién, Comunicaciéon y|I Si Si No
analisis

Enfoque al cliente y | St Si [ Si
Resultados en los clientes

Organizacion y sus | | Si |
operaciones

Estandarizacion I I Si No
Control y Administracion No No Si No
Aseguramiento de la Calidad |No No Si No
Planificacién de la Mejora No No | No

Fuente Elaboracion Propia. (La I significa que se encuentra indirectamente en el

modelo)

El criterio “La organizacion y sus operaciones” del modelo Deming presenta
gran relacion con el liderazgo en cuanto a la calidad y la estructura que debe

existir en la empresa para el fomento del liderazgo.
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Los criterios “Estandarizacién”, “Aseguramiento de la Calidad”, “Control y
Administracién” y “Planificacion de la Mejora” presentan gran acercamiento con
los procesos de la organizacion, incluso no deben tratarse de manera aislada
sino mediante una integracion sistémica dentro de la gestién de los procesos de

la institucion.

Todos los modelos estudiados presentan un acercamiento a elementos como el
liderazgo, el enfoque a clientes, el enfoque a procesos, la orientacién a los
recursos humanos, la gestion de recursos y alianzas, la planificacion estratégica
y politica, la comunicacién e informacién y los resultados. Estos aspectos
coinciden con los pilares basicos sobre los que se construye la Calidad Total, lo
que hacen insustituible la gestiéon de cada uno de estos elementos para alcanzar

Calidad Total.

Resumiendo el estado del arte del tema abordado en la literatura cientifica, se
puede sefialar que la Calidad Total es considerada como una estrategia vital
para la competitividad de las organizaciones y que existen varias tendencias en
cuanto implementar la Calidad Total.

En sentido general, para tangibilizar la Calidad Total, aunque se presentan
varios modelos, existe consenso de que no hay una receta unica y rigida para
implementarla, sino que se deben aplicar sus principios basicos y establecer

modelos o programas que se ajusten a la operativa y cultura de la empresa.
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2.4.3. Estilos modernos de la gestion de la calidad

o Balance Scorecard
Permite identificar qué es necesario medir en orden de balancear la perspectiva
financiera y la calidad. Genera retroalimentacién de los procesos internos y

resultados externos para mejoramiento continuo.

Sugiere mirar a la organizacién desde 4 perspectivas:

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Perspectiva de proceso de negocios
Perspectiva del cliente

Perspectiva financiera

o Marco Logico

Es una herramienta para mejorar la calidad de los proyectos, es una
herramienta analitica para la planificacion y gestion de proyectos orientada por
objetivos. Permite estructurar de manera adecuada los principales elementos de
un proyecto, subrayando los lazos légicos entre los insumos previstos, las

actividades planeadas y los resultados esperados.

Beneficios
» C(larifica el proposito y la justificacion de un proyecto.

» Identifica las necesidades de informacion.
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» Define los elementos claves de un proyecto.
» Analisis del entorno del proyecto desde su inicio.
» Facilitar la comunicacion entre las partes involucradas.

» Identificar c6mo habria que medir el éxito o fracaso del proyecto.

Area sectorial Area sectorial

nacional o nacional
Objetivo global

Objetivo especifico

Area del

proyecto
Insumos Resultadd

Actividades

W

A 4
A 4

A 4
A 4

Figura 2. 13. Definicién de los conceptos en el Marco Logico.

Fuente: Elaboracién propia.

e Sistemas integrados de gestion
Se basa en la implementacion e integraciéon de los sistemas normalizados de
gestion, los mas conocidos y utilizados son los sistemas elaborados por la
Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) y otros sistemas
normalizados. Entre los mas utilizados, se pueden mencionar:

Las normas ISO: 9000. Para implementar sistemas de gestién de la calidad.
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Las normas ISO 14000. Para la gestiéon ambiental.
Las normas ISO 22000. Para la gestion de la inocuidad alimentaria.

Las normas OSHAS 18000. Para gestionar la seguridad y salud del trabajo.

Existen muchas similitudes entre los conceptos de gestion de la calidad, gestiéon
Medio ambiental y gestion de la prevencion de riesgos laborales, ya que los
principios de una buena gestion son los mismos, asi como sus implantaciones y
puntos normativos.

Hasta hace muy poco tiempo las funciones de calidad, medio ambiente y
seguridad han seguido un desarrollo independiente y paralelo en el mundo
industrial. Asi, en muchas organizaciones la seguridad sigue dependiendo de
recursos humanos, mientras que la calidad lo hace de operaciones, y medio
ambiente se ubica en areas técnicas (ingenieria, [ + D, etc.).

Los tres sistemas han tenido un origen diferente, la calidad se ha desarrollado
impulsada fuertemente por la competencia, por la necesidad de mejorar la
competitividad empresarial.

La seguridad ha sido impulsada por el establecimiento de regulaciones de los
gobiernos y por la presidon de las organizaciones sindicales, mientras que el
ambiente lo ha hecho por la legislacién y la sociedad. Aun asi, estas funciones ya
tenian en el pasado una filosofia comun de gestion.

Resumiendo los aspectos mas importantes tratados en el capitulo se puede
decir que:

la alta competitividad, el proceso de globalizacion de los mercados, las
condiciones de sobreoferta, la moda y la inestabilidad del mercado, han

provocado que muchas empresas emprendan el camino de la calidad, sobre la
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base del logro de la eficacia en la gestion del enfoque externo, con la gestiéon mas
eficiente del enfoque interno, de forma flexible y dinamica.

Para esto resulta imprescindible comprender el significado de la categoria
calidad en las empresas. Desde un punto de vista global y operativo, global
relacionado al alcance, complejidad y criterios expuestos anteriormente y
operativo a través de su evaluacion a través de la satisfaccion de cliente. Este
significado abarca ademas la calidad negativa y calidad positiva, términos que
expresan las formas posibles de gestionar la calidad, reactivamente, en funciéon
de resultados o proactivamente, a partir de la previsiéon de las fallas. Se hace
necesario gestionar la calidad de forma proactiva, haciendo énfasis en la
prevencién, a través del uso de indicadores de proceso y de resultados, no
Unicamente econdémicos, sino a partir de indicadores, tanto econémicos como
no econdémicos. Las tendencias actuales de la gestion de la calidad (sistemas de
gestion de la calidad y calidad total), presentan puntos comunes: un enfoque al
cliente, de proceso, de mejora continua, todos estos, contemplados en sus
principios y estrategias, pero sin olvidar sus diferencias: en alcance, en las vias y
herramientas para su implementacion.

Teniendo en cuenta las condicionantes actuales que rigen el entorno
empresarial y a la evolucién que ha sufrido a través de los afios, se define la
Calidad Total como una estrategia empresarial encaminada a la mejora
continua, donde todas las dreas de la empresa participan activamente en el
desarrollo de productos y servicios, que satisfagan las necesidades y
expectativas de los distintos grupos de clientes a un precio igual o inferior al que

estos le otorgan, logrando con ello mayor eficiencia y efectividad.
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En el escenario organizacional actual se definen fundamentalmente 3
tendencias o vias para la implantacion de la Calidad Total en la empresa, las
cuales proporcionan modelos diferentes: la aplicacion de ISO 9000, la
implementacién de Seis Sigma y la aplicacién de un modelo de Calidad Total.
Esta dltima via es la mas utilizada, ya sea de aplicacién o de referencia, para lo
cual no existe consenso. En este sentido se puede adoptar como estrategia
tomando en cuenta las condiciones de la organizacién y el entorno la creacion

de un modelo de Calidad Total especificamente para el contexto empresarial.

Ejercicios y ejemplos

Ejercicio 2.1
En la siguiente encuesta de conocimientos para los directivos.

Conteste Verdadero (V) o Falso (F) las siguientes afirmaciones. Justifica los

falsos.
___Calidad es prevenir los problemas y no tener que remediarlo mas tarde.
___Lamejora de la calidad implica cumplir con los estandares planificados.

__Larazén principal de llevar a cabo un programa de mejora de la calidad es la

satisfaccion del cliente.

__La organizacion debe priorizar su enfoque hacia el cliente externo antes que

el enfoque al cliente interno.

___No es necesario la atencion constante a la calidad.
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___ Las primeras impresiones no son importantes para crear un ambiente

propicio para la calidad.

__Para alcanzar una muestra representativa se debe encuestar al 25% de la

poblacion.

__Un programa de calidad debe contar con el apoyo de los directivos para

obtener éxito.
___Elincremento de la calidad afecta los niveles de productividad.
___Lamayoria de las personas quieren realizar trabajos de calidad.

___La gestion de la calidad prioriza la eficiencia econémica por encima de la

eficacia.

___Un programa de calidad debe ajustarse a los objetivos de la organizacidn.

Calidad significa adaptarse a los estandares.

___El objetivo fundamental del diagndstico es determinar los efectos que afectan

a la satisfaccion de los clientes.

__ Los estandares personales y los de calidad de un negocio tienen poco en

comun.

___La calidad requiere compromiso.

Ejercicio 2.2.
En funcidén de las caracteristicas propias de cada etapa o periodo en la evolucion
de la gestion de la calidad, determine cudl es la etapa en la que se encontrarian

las empresas de su territorio.
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Ejercicio 2.3.
Seleccione 6 compafieros de su curso y en conjunto ponderen los principios
basicos de la gestion de la calidad. Para ello utilice un método de consenso, la

tormenta de ideas o un método de expertos.
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Capitulo III

La gestion de la calidad del servicio
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El presente capitulo permite un acercamiento a los fundamentos de la gestiéon
de la calidad del servicio. Si bien los conceptos, herramientas y modelos de la
gestion de la calidad tradicional o de la manufactura son validos en la gestion
del servicio; se hace necesario una adecuacién de dichos instrumentos y
herramientas a las caracteristicas propias de la Servuccién y la creacién de otras

especificas para la gestion del servicio.

3.1.Calidad percibida

La categoria calidad ha evolucionado y globalizado, ampliando su alcance y
subjetividad. Un elemento decisivo en este proceso evolutivo, lo constituye el
mercado, especificamente la relacién demanda/ oferta. Como se puede observar

en la figura 2.5.

El cambio en la relacién demanda oferta que experimenta el mercado a partir
de la segunda mitad del pasado siglo, en el que la oferta se iguala y supera a la
demanda, provoca que el cliente juegue un papel primordial para las empresas.

Debido a que ahora el cliente es quien decide qué compra y a quién compra.

Si antes era invisible para la gerencia, ahora es quien decide la permanencia de
la empresa en el mercado. Una caracteristica esencial del mercado actual es la
sobreoferta, lo que crea condiciones de alta competitividad, y volatilidad, debido
a que la oferta supera ampliamente a la demanda y la disputa por una cuota de

mercado es una tarea cotidiana de toda empresa.
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Figura 3.1. Evolucién de la relacién demanda oferta en el mercado.

Fuente: Elaboracién propia.

Antes de los afios cincuenta del pasado siglo los términos mas comunes para
designar a la calidad y su gestion fueron: calidad del producto, calidad del
proceso y calidad del trabajo, debido a que el enfoque de la gerencia era hacia la
cantidad para satisfacer la amplia demanda y no hacia la calidad para satisfacer

a los clientes.

El incremento de la oferta revaloriza al cliente y sus necesidades, convirtiéndolo
en el centro de la gestion y la razon de ser de la empresa. Casualmente, es en
este periodo que se produce el auge del servicio, las empresas de servicio se
posicionan muy favorablemente en el mercado. Esto provoca que muchos
asocien el término calidad percibida, inicamente o equivalente a la calidad del

servicio.
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Esto no es correcto debido a que la calidad percibida debe su origen al nuevo
decisor y evaluador de la calidad: el cliente. Antes de la era de la sobre oferta la
calidad era evaluada y gestionada solo por la alta gerencia, en funcion de los
productos y procesos, incluso, era supeditada a la productividad, la opinién del
cliente no era tomada en cuenta. En la actualidad y en el futuro el cliente se ha

convertido en el Unico juez de la calidad, la cual define su intencién de compra.

La satisfaccion del cliente se convierte ahora en un indicador fundamental, el
estudio de sus necesidades y expectativas es una prioridad, se pasa de un
marketing orientado a las ventas al marketing relacional, el cliente es lo mas
importante, es el rey. Pero este nuevo juez, como todo ser humano, percibe y
basa su satisfacciéon en la percepcidon global que tenga del producto que le
entrega la empresa, el término de calidad percibida se impone, se populariza y

constituye ahora en un objetivo de la gestion empresarial.

Por lo tanto es importante conocer que la satisfaccidn de los clientes se basa en
la percepcion que ellos tengan del producto tangible y del servicio recibido y

que el término calidad percibida no es privativo del servicio.

La evaluacion de los servicios es mas dificil que la de los bienes de consumo,
debido a sus caracteristicas mas intangibles y dificiles de definir, por ello es
necesario hacer una breve revision a la concepcion de la calidad de los servicios.
Para esto se debe partir de las dos corrientes mas importantes: la escuela
nordica de marketing de servicios o denominada tradicion europea y la escuela
norteamericana o instituto de ciencias del marketing designada como tradicién
norteamericana, siendo esta ultima la mas conocida, por su gran desarrollo y

divulgacién, realzando la interaccién social entre cliente y empleados.
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3.1.2. Escuelas de evaluacion de la calidad del servicio

e Tradicion europea: escuela nérdica de marketing de servicios

La escuela nérdica de marketing de servicios, también denominada en la
literatura cientifica, como tradicién europea, es cronolégicamente anterior a la
escuela norteamericana. Cuando Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985)
desarrollaron su modelo conceptual, se basaron, en parte, en el trabajo de
(Grénroos, 1994), iniciador y precursor de la escuela ndrdica (1978; 1982; 1984
y 1994), su concepcion de la calidad del servicio es equivalente a la propuesta

posteriormente por Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985).

Gronroos (1994) propone la existencia de dos subprocesos en la percepcion del
servicio denominados: el rendimiento instrumental que es el resultado técnico
del proceso de prestacion del servicio, dimension técnica del producto.
Requisito previo para conseguir un cliente satisfecho, pero no suficiente y el
rendimiento expresivo: es el proceso de prestacion del servicio, durante el cual
se crea el rendimiento instrumental, es decir, esta relacionado con el proceso de
interaccion entre cliente y proveedor del servicio, incluido el contacto del
cliente con los diversos recursos y actividades de la empresa de servicios. Si este
no tiene un nivel adecuado, el cliente no se sentird satisfecho,
independientemente de lo cuidado que pueda estar el rendimiento

instrumental.
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Figura 3.1: Modelo conceptual de la escuela europea

Es importante para entender la tradicion europea, diferenciar entre la calidad
de técnica y funcional, Gronroos (1984) propone que el contenido de lo
evaluado en la calidad de los servicios se puede componer basicamente de las

siguientes dimensiones:

La calidad técnica o resultado del proceso de prestacion del servicio, es lo que

los clientes reciben, qué se ofrece en el servicio.

La calidad funcional o aspectos relacionados con el proceso, seria la calidad de
prestacion del servicio, experiencia del cliente con el proceso de producciéon y
consumo, se refiere a como se presta el servicio. Esta relacionada directamente
con la interaccion del cliente con el personal de servicio, es la relacion cliente-

empleado.

Posteriormente, Gronroos (1984) propone la existencia de una tercera

dimension que denomina: calidad organizativa o imagen corporativa, es decir, la
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calidad que perciben los clientes de la organizacion. Relacionada con la imagen
del servicio, formada a partir de lo que el cliente percibe del servicio, construida
a partir de la calidad técnica y funcional, de gran importancia a la hora de
entender la imagen de la empresa. Sirve de filtro entre expectativas y

percepciones.

Concluye que la calidad del servicio es el resultado de un proceso de evaluacion,
denominada calidad de servicio percibida, donde el cliente compara sus
expectativas con su percepcion del servicio recibido (Gronroos, 1984). Por lo

tanto depende de dos variables: el servicio esperado y el servicio recibido.

El servicio esperado, esta formado por diversos factores que influyen
directamente en la formacién de las expectativas de los clientes como por
ejemplo: publicidad, venta, establecimiento de precios, etc., también la
influencia de variables externas tales como la tradicion, la ideologia referida a la
religién, la politica, la formacién, etc., incluso la propia comunicacién boca a
oido entre clientes, denominada publicidad directa, sin olvidar incluso, la propia
experiencia previa con el servicio o con servicios similares. En resumen
distingue tres dimensiones basicas de la calidad: técnica, funcional y la

reputacion.

e Escuela norteamericana

Liderada por Parasuraman, Zeithaml y Berry (P;Z,B), (1985, 1988) considera al
cliente, unico juez de la calidad del servicio (Parasuraman, Zeithaml y Berry,
1988), conceptualizando la calidad de servicio como el juicio que aquel realiza

acerca de la superioridad o excelencia global de un servicio (P;Z; B,1988).
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La calidad del servicio es un tipo de actitud, relacionada aunque no equivalente
a la satisfaccion, que se describe como el grado y direccion de la discrepancia
entre las percepciones y las expectativas del consumidor acerca del servicio

(Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1988).

La base conceptual en la que se apoyan procede del enfoque de divergencias de
expectativas desarrollado por Oliver (1977, 1980) para explicar las
valoraciones acerca de la satisfaccién del consumidor y en parte, en el trabajo

de Gronroos (1978, 1982 y 1984).

El modelo propuesto por estos autores, comprende el analisis de cinco posibles
discrepancias, cuatro de ellas de caracter interno de la organizacion que presta
el servicio y la quinta relativa a lo percibido por los clientes. Sobre esta ultima

es sobre la que se han desarrollado la mayoria de estudios e investigaciones.

Figura 3.3. Modelo Servqual o de los Gaps de la escuela norteamericana.

Fuente: (P,Z,B, 1985).
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Existen semejanzas entre las dos tradiciones, ambas conciben la calidad de
servicio como la diferencia entre las expectativas y las percepciones de los
clientes. Por ello, la problematica relativa a la concepcién de la calidad del
servicio como discrepancia, desarrollada en este mismo capitulo, es aplicable a
las dos tradiciones. Por otro lado, se pueden considerar dos dimensiones

relevantes, la de resultado o tangible y la de proceso o intangible.

De las cinco dimensiones propuestas por Parasuraman, Zeithaml y Berry
(1988), hay una que representa a lo tangible, mientras que las otras cuatro:
fiabilidad, capacidad de respuesta, empatia y seguridad, se refieren a lo
intangible, es decir, al proceso de interaccion entre el cliente y los empleados.
Asi pues, queda reflejada la filosofia subyacente de la estructura de la tradiciéon

europea de la calidad del servicio.

En cuanto a las diferencias, de las tres dimensiones de la calidad percibida de la
tradicion europea, dos tienen un marcado enfoque interno; propio de la
organizacion (calidad técnica y calidad funcional) y la tercera (la imagen); que
aunque se proyecta hacia el exterior, su origen es netamente interno, o sea la
escuela europea hace énfasis en el enfoque interno, analizando el entorno a

través de la reputacién, vinculando la imagen a la calidad percibida.

Sin embargo la escuela norteamericana logra articular ambos enfoques,
partiendo basicamente de la evaluacion de la satisfaccion del cliente externo
mediante el GAP cinco (enfoque externo), se pasa al analisis de las posibles
causas internas que lo originan (GAP del uno al cuatro) y se diagnostican los

eventos causales que los provocan (antecedentes). Por lo tanto en la tradicion
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norteamericana, se logra un mayor equilibrio entre los enfoques externo e
interno, enfatizando en el papel protagoénico del cliente como tUnico juez de la

calidad.

También la misma, atendiendo a los modelos de evaluacién que caracterizan a
ambas escuelas, logra integrar la evaluaciéon de la calidad, al andlisis y la
diagnosis de los problemas que afectan a la satisfaccion del Ccliente,

relacionando los constructos: calidad percibida y satisfaccion del cliente.

La evaluacion de la calidad percibida del servicio es el proceso de
determinacion del nivel de calidad de la servuccidn, el cual se materializa por la
diferencia entre el nivel de expectativas y sus percepciones, en cada momento
de la verdad del ciclo de servicio y tiene como resultado la valoracién general
del cliente medida a través del grado de satisfacciéon. Este proceso permite
determinar la eficacia de la gestion de la calidad y debe abarcar todas las etapas
que conforman el ciclo de vida de la calidad del producto, utilizando indicadores

directamente relacionados con la satisfaccion del cliente.

Se puede concluir que la calidad del servicio no es mas que cumplir y exceder
con las expectativas del cliente, de tal manera que logre crear valor agregado en

los mismos.

3.1.3. Elementos basicos de la calidad del servicio

1. Dimensiones de la Calidad del Servicio (atributos): esta compuesto de varios
atributos o dimensiones tanto objetivas como subjetivas. Por ejemplo, en un

servicio de atencion al cliente, algunos atributos son fundamentales como:
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Disponibilidad, Accesibilidad, Cortesia, Agilidad, Confianza, Competencia,

Comunicabilidad.

2. Servicio Esperado: Conocer lo que los clientes esperan con relacién a los
varios atributos del servicio es posiblemente la etapa mads critica para la

prestacion de servicios de alta calidad.

3. Factor de Influencia: varios factores estan constantemente influenciando y
moldeando las expectativas de los clientes en relacion al servicio. Son ellos: las
comunicaciones de boca a boca, las necesidades personales, las experiencias
pasadas con un mismo proveedor y/o con otros proveedores (concurrentes), y
las comunicaciones externas, que incluyen una variedad de mensajes directas e
indirectas, emitidas por las empresas a sus clientes actuales o futuros
compradores.

4. Servicio Percibido: este elemento es el resultante del contacto del cliente con

el proveedor del servicio.

5. Calidad del Servicio Prestado: la percepcion general que los clientes tienen
sobre la calidad de una determinada empresa de servicios estd basada en
diversos atributos que los clientes consideran importantes. Para cada atributo,
ellos notan la diferencia entre la clasificaciéon que dieron para la calidad recibida

y la calidad que esperaban recibir.

6. El nivel de Satisfaccion: es la diferencia que hay entre lo que el cliente espera

recibir del servicio y el servicio real que recibe.

7. Nuevas actitudes: son los cambios que introducen las empresas en sus
procesos de prestacion de los servicios dirigidas a mejorar la satisfaccion de sus

clientes.
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8. Nuevo Comportamiento: es el comportamiento dirigido a lograr un aumento
de la utilizaciéon de los productos o servicios, un aumento de la intencion de
realizar nuevos negocios y la divulgacion entre otras personas sobre los

aspectos positivos de la experiencia.

3.2. Calidad del servicio
3.2.1. Dimensiones de la calidad del servicio
Los clientes evaldan la calidad de servicio por medio de 5 componentes:

a) Confiabilidad: es la capacidad de ofrecer un servicio de una manera exacta,

segura y consciente.

b) Respuesta: es la capacidad para brindar un servicio puntual
c) Seguridad: conocimiento y cortesia de empleados, asi como la habilidad para

transmitir seguridad.
d) Empatia: atencion personalizada y cuidadosa a clientes.

e) Tangibles: aspectos fisicos del servicio.

3.2.2. Calidad y satisfaccién del cliente

En ocasiones a nivel empresarial se utilizan los términos satisfaccién y calidad
como sindnimos y aunque los investigadores han realizado diferentes intentos

para diferenciar ambos conceptos, la relacién entre ambos no esta clara:

Segin Zeithaml y Bitner (1988): la satisfaccién del cliente ha sido objeto de

numerosas investigaciones en la literatura de marketing.
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Para Sharma (1999) Berry (1994): la perspectiva tradicional de la satisfaccion
tiene sus raices en el paradigma de la disconformidad, en el que se considera la
satisfaccion como algo puntual y se define como la evaluacion después del

consumo de una transaccién en especifico. (PZB, 1988)

Oliver (1980) establece que la satisfaccion (o insatisfaccién) de un cliente viene
determinada por la impresidn que este experimenta después de una compra,
como resultado de la disconformidad, positiva o negativa, entre las expectativas

del cliente y los sentimientos derivados de su experiencia.

PZB (1985): establecen que la diferencia entre ambos conceptos se centra en
que la calidad de servicio es una valoracién global, semejante a una actitud;
mientras que la satisfaccidn, bajo el enfoque tradicional, esta relacionada con
una transaccion en especifica. Por otra parte, una diferencia esencial se centra

en los estdndares de comparacion usados por los clientes.

PZB (1994 a): las valoraciones de la satisfaccion se realizan entre el servicio
previsto y el servicio recibido, mientras que las valoraciones de la calidad de
servicio resultan de doble comparacion: de un lado, entre el servicio deseado y
el servicio percibido, y de otro, entre el servicio adecuado y el servicio

percibido.
Un enfoque mas reciente del concepto de satisfaccion del cliente:

Segin Sharma et al (1999): se basa en la satisfaccién "acumulada” de todas las
experiencias previas al consumo a lo largo del tiempo, representando el
resultado de un proceso de aprendizaje en el que el consumidor aprende o

recuerda su satisfaccion basandose en las transacciones anteriores.

139



Baker (1994) comprender en qué medida tanto la calidad de servicio percibida,

como la satisfaccion influyen en la intencion de compra.

Zeithaml, Berry y Parasuraman (1994): dichas investigaciones también deben
ampliarse para comportamiento de compra y la preferencia por un determinado

establecimiento turistico.

Olsshaysky (1993) ahora bien, cualquiera que sea la perspectiva adoptada, el
debate no esta resuelto y son necesarias investigaciones adicionales para llegar

a un consenso.

En lo que si parece haberse logrado un cierto acuerdo es en la idea de que la
calidad de servicio y la satisfaccion son constructos diferentes que deben ser
objeto de medicién cuantitativa antes de plantear la relacion existente entre

ambos.

Cronin and Taylor (1992) Storbacka (1994) ZPB (1994); De Ruyter et al.
(1997): existe un cierto apoyo empirico que muestra la calidad como un

antecedente de la satisfaccion.

Martin (1999) las empresas que buscan desarrollar una estrategia relacional
deben invertir en la calidad del servicio, como input necesario para alcanzar la

satisfaccion del cliente.

La discrepancia entre expectativas y percepciones también se conceptualiza
como una variable multidimensional. Desde esta perspectiva, una aportaciéon

que ha suscitado gran atencion ha sido la realizada por:

PZB, (1988): estos autores han desarrollado una escala denominada SERVQUAL

que operacionaliza la calidad de servicio mediante la diferencia entre
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expectativas y percepciones valorando ambas en relacién a 22 items
representativos de cinco dimensiones de calidad no necesariamente

independientes.

Buttle (1996) efectivamente, la escala denominada SERVQUAL ha sido testada y
validada empiricamente para una amplia variedad de servicios catalogados

COmMo puros.

3.2.3. Modelos utilizados para evaluar la calidad del servicio

Se han desarrollado varios modelos con el objetivo de evaluar y analizar la
calidad del servicio, tantos tedricos, como matematicos; los cuales defienden los
puntos de vistas de las diferentes autores. Entre los mas utilizados se pueden
citar:

Los modelos basados en el paradigma de las discrepancias. Los creadores de
estos modelos pertenecen a la escuela nérdica y a la norteamericana y entre

ellos se destacan:

e Modelo de la imagen (Gronroos, 1984).
El autor pertenece, junto con los creadores del Servman, a la llamada escuela
nordica, este modelo tedrico sigue la linea de (Booms, 1983) y se basa en el
paradigma de las discrepancias, que concibe a la calidad percibida como la
evaluacion realizada por el cliente, sobre la base de la diferencia entre el
servicio esperado y el percibido, solo que centra su interés en como esta

discrepancia se proyecta a través de la imagen.
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Es un modelo teérico, no matematico, que si bien resume la tradicién europea, a
criterio del autor tiene un marcado enfoque interno. Vincula mas a la calidad
percibida a la imagen, que con la satisfaccion del cliente; cuando se ha probado
que la calidad antecede a estos dos constructos y no logra integrar el analisis y

la diagnosis a la evaluacion.

e Modelo servman. (Gronroos, 1987-1988,1990, 1994); (Gummerson,
1982)

Este modelo se basa en el paradigma de las discrepancias y concibe también a la

calidad como la diferencia entre expectativas y percepciones. Presenta como

peculiaridad el intento de establecer nexos causales entre gaps internos y gaps

externos, una idea que infelizmente ha sido practicamente abandonada en la

literatura sobre calidad del servicio. Presenta, ademas, un enfoque a procesos y

centra su atencion en las personas, destacando el rol gerencial en su desarrollo.

e Servqual de Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985,1988 )

Constituye el modelo de evaluacién mas utilizado, se basa también en el
paradigma de la disconformidad y sus autores han creado la teoria de los gaps o
discrepancias, cinco de los cuales constituyen la esencia del modelo. Pertenece a
la asi llamada escuela norteamericana, en el modelo también se estudian las
causas de cada uno de los cuatro gaps que intervienen como variables
independientes, ya que el quinto se establece como una funciéon de los
anteriores.

Ha sido aplicado en una enorme variedad de servicios y sin embargo no ha

escapado a criticas referidas fundamentalmente a la subjetividad de la medicién
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de expectativas, a criterio del autor el modelo posee numerosas potencialidades
y se corresponde plenamente con los principios fundamentales de la gestion de

la calidad.

e Elmodelo del desempefio evaluado de Theas (1993).

Dicho modelo surgié como una respuesta a las criticas que su autor le realiz6 a
la propuesta Servqual referidas a: definicion conceptual de expectativas,
justificacion tedrica de los componentes de las expectativas del marco
(percepcidn - expectativas) y la validacion de la mediciéon de las expectativas; no
obstante se fundamenta en el paradigma de la disconformidad, pero parte de la
teoria de los modelos actitudinales clasicos de punto ideal.

Theas desarrolla el modelo de calidad percibida por evaluacion del desempefio,
pero en vez de utilizar las expectativas como estandar de comparacion, recurre
a lo que él llama punto ideal clasico y punto ideal factible. Sin embargo aqui
también la calidad percibida se concibe como la diferencia entre desempefio
percibido del servicio prestado y el punto ideal. Es uno de los modelos menos
abordados en la literatura y para su aplicacion, a criterio del autor, el uso de las
expectativas normalizadas no se ajusta a la naturaleza de las caracteristicas

reales de los clientes y es poco viable en la practica.

e Modelo multiescenario de Bolton y Drew (1991).
Este modelo pertenece también a la familia de modelos basados en el paradigma
de la disconformidad, pero introduce elementos nuevos tales como los
conceptos de valor del servicio, comportamiento e intenciones del cliente, de

recomendar el servicio a otros o de repetir la compra.
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Su dificultad radica fundamentalmente, a criterio del autor, en la complejidad de
la medicion del valor percibido. Si a los anteriores modelos se les critica por
basarse en el paradigma de la disconformidad y por utilizar otros constructos
para evaluar la calidad (satisfaccion del cliente, imagen, etc.), la medicién del
valor percibido por el cliente resulta un constructo mucho mas subjetivo y

complejo de mesurar.

e Modelo de Zeithaml (1988)
Expresa la relacion que existe entre precio, valor y calidad del servicio, se sitia
dentro de la familia de modelos basados en el paradigma de la disconformidad,
por cuanto el concepto de calidad percibida que Zeithaml asume es el de
considerarla como semejante a una actitud, resultado de la comparacién entre
expectativas y percepciones. No puede esto ser de otra manera, al ser esta
autora uno de los creadores de Servqual. A juicio del autor su mayor valor
metodoldgico radica en que por primera vez se analiza el complejo problema de
la relacion calidad-precio, pero el enfoque econdémico incrementa la

complejidad de la medicidn y el caracter reactivo.

e Modelos basados en el paradigma de la percepcién del desempeiio.
Estos modelos solo consideran como variable de entrada los valores de
percepcion del cliente sobre el desempefio del servicio prestado y surgen como
una alternativa a los modelos basados en el paradigma de la disconformidad

analizados anteriormente.
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e Modelo Servperf de Croniny Taylor (1992).
Cronin y Taylor realizan su investigacién basandose en una serie de
cuestionarios que contrastan la medicién de la calidad realizada mediante la
discrepancia entre expectativas y percepciones de los consumidores y otra
realizada solamente con las percepciones o actitudes de los mismos. Para la
elaboraciéon de los cuestionarios se basan en los 22 items propuestos por
Servqual y sugieren, por un lado aplicar el modelo Servqual y por otro mesurar
la calidad, solo con el test de percepciones. Posteriormente estos investigadores
prueban la dimensionalidad del constructo propuesto por el modelo Servqual y
verifican si los atributos que manifiesta el método son universales, por medio de
un estudio empirico realizado en ocho empresas de servicios (Cronin y Taylor
1992, 1994) deducen que el modelo Servqual no es el mas adecuado para medir
la calidad del servicio, y proponen un nuevo modelo denominado Servperf el

cual se encuentra basado en el desempefio

Basamento teorico de Servperf:

La calidad del servicio se conceptualiza mejor como una actitud.

El modelo de “importancia - adecuacion” es la mas efectiva operacionalizacion
basada en actitudes de la calidad del servicio.

El desempefio actual, captura aceptablemente las percepciones de los
consumidores de la calidad del servicio ofrecida por un proveedor en especifico.
La escala de medicién desarrollada es mas eficiente en comparaciéon con la
escala Servqual porque reduce hasta en un 50% el nimero de aspectos que
deben ser mesurados (de 44 a 22). El analisis del modelo estructural también

soporta la superioridad tedrica de la escala Servperf, finalmente sugieren que
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los puntos de las escalas de mediciéon de la calidad de servicio deben ser
diferentes de una industria a otra.

Segun el criterio del autor, la calidad del servicio no puede ser tasada o medida
de manera similar para todas las empresas de servicios, ya que estas presentan
caracteristicas que las hacen diferentes unas a otras en gran escala, por otra
parte los resultados del estudio de Cronin y Taylor se reducen a solo cuatro de
ocho empresas, y no puede ser tomado como definitivos para asegurar que su
modelo Servperf sea mas consistente, mejor o sea un modelo sustituto del

Servqual.

e Modelo Lodgqual de Getty y Thompson (1994).
El Lodgqual articula mediante un modelo estructural a la calidad del servicio
con la satisfaccion del cliente externo y las intenciones de recomendar el
servicio a otros. Este ultimo aspecto aparece como una novedad puesto que los
anteriores solo consideraron la intencién de volver a comprar, de igual modo
que el Servperf, aqui la calidad se define como la percepcion del desempeiio del
servicio prestado, no adscribiéndose asi al paradigma disconfirmatorio, a
criterio del autor es una adaptacion del Servperf a los servicios turisticos, en
especifico al de alojamiento, utiliza tres dimensiones para evaluar la calidad
percibida y sus limitaciones coinciden con las de los modelos de evaluacién

basados en el paradigma de la percepcion del desempefio.

e Modelo de Jonson, Tiros & Lancioni (1995).
A partir de la teoria general de sistema los autores modelan la calidad del

servicio, en la que distinguen tres dimensiones: entradas, procesos y salidas.
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Con el objetivo de demostrar su modelo los autores desarrollaron dos estudios
empiricos, los cuales perseguian dos objetivos:

1-) Identificar los componentes de cada una de las tres dimensiones y
determinar en qué grado las mismas explican la varianza en las percepciones
totales de la calidad.

2-) Determinar el grado en que el marco y su sistema de medicidn podrian ser

generalizados a través de diferentes tipos de servicios.

Los resultados obtenidos mediante la aplicacién de encuestas y entrevistas,
demostraron que los consumidores consideran aspecto de entrada de servicio,
proceso del servicio y salidas del servicio y destacan la inmensa necesidad de
sistemas de medicién dentro de la industria de servicio, que ayuden a los
gerentes a desarrollar apropiadamente estandares de calidad.

El enfoque de sistema permite a los gerentes tener un punto de vista mas amplio
de sus tareas, al identificar y estructurar subsistemas consistentes con los
objetivos globales y precisar en su interrelacion.

La dinamica de procesos identifica plenamente la evaluacion y analisis con el
enfoque de proceso, que es la piedra angular de la gestion de la calidad, ademas
facilita desarrollar planes que contengan objetivos realizables, presupuestos
adecuados y resultados alcanzables, al considerar factores de entradas, procesos
y de salidas, evaluados a través de sistemas de medicion. No obstante el estudio
realizado abarcé una muestra de solamente 195 encuestas y entrevistas a un

pequefio grupo, por lo que no puede considerarse conclusivo.
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e Hotelqual de Becerra Grande et al. (1999).

Este modelo toma como referencia el modelo Servqual. Es una adaptacién al
sector de la hoteleria de dicha herramienta y presenta una gran similitud con el
modelo Logqual. Segin sus autores, el modelo cuenta con alta fiabilidad y
validez; al practicarle el andlisis factorial, los items se agrupan en tres
dimensiones que son: personal, instalaciones y organizacion.

Este estudio concluye que el Hotelqual es un modelo con un alto grado de
fiabilidad y validez y que puede ser muy util para medir la calidad percibida de
los servicios hoteleros, afirmando que la mejor forma de mesurar la calidad en
el sector hotelero, es a través del estudio de percepciones de los consumidores
que hacen contacto con las entidades hoteleras. En opinién del autor el
cuestionario disefiado por los creadores del modelo es una adaptacion del
Servqual a la hoteleria, que introduce preguntas ambiguas, que pueden crear
confusion al encuestado, ademas el estudio es representativo solo para la

comunidad auténoma de Madrid.

¢ Elmodelo de la servuccion de Eigler y Langeard (1989)
El modelo sirve para realizar una organizacién sistematica y coherente de los
elementos fisicos y humanos de la relacion cliente proveedor, que es necesaria
para la prestacion de un servicio, cuyas caracteristicas y niveles de calidad han
sido predeterminados. A criterio del autor sus limitaciones coinciden con las de
los modelos de evaluaciéon basados en el paradigma de la percepcién del
desempefio, ademas las dificultades para estandarizar el servicio afectan la

implementacion del mismo.
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¢ Elmodelo de estructura jerarquica (PAJ) de Frias y Cuétara (1997)
Plantea que el servicio se puede definir como un conjunto de atributos (A),
dimensiones o incidentes criticos, los atributos son la ventaja buscada por el
cliente en correspondencia con los costos del servicio y el grado de satisfaccion
que estos le pueden proporcionar y se estructuran en caracteristicas (C). El
modelo propuesto responde a las siguientes exigencias:

Los clientes detentan un conjunto de creencias sobre el grado de presencia de
los atributos en cada servicio evaluado.

Los clientes tienen una funcién de utilidad correspondiente a cada atributo que
asocian al grado de satisfacciéon o de utilidad esperada, con el grado de
presencia del atributo en el servicio.

La percepcion del cliente esta estructurada, es decir, se apoya en un proceso de
tratamiento de la informacidn recibida con respecto al servicio.

Se considera que el mismo reitera las dificultades de los modelos anteriores y
que el enfoque econdémico incrementa la complejidad de la medicién, su

subjetividad y el caracter reactivo, al intentar mesurar el valor percibido.

Resumen comparativo de los modelos expuestos.
Los modelos estudiados se pueden agrupar en funcion del paradigma que los
sustenta, en cuanto a la forma de medir la calidad percibida y los constructos
utilizados; pudiéndose clasificar en tres grupos:
% Modelos que se inclina a la discrepancia entre la percepcion y
expectativas.
¢ Modelos que utilizan la percepcién e imagen.

*¢ Modelos basados en la percepcién y el desempefio.

149



En la discrepancia entre percepciones y expectativas se concentran cinco
modelos: Servman, Imagen, Servqual, Multiescenario y el de Zeithaml.

En la discrepancia entre percepcién e imagen solamente se encuentra el de
Theas. Enfocado al desempefio y percepcion se encuentran: Servperf, Lodgqual,
modelo de Jonson, Tiros & Lancioni, Hotelqual, Servuccidn, y el PA]J.

Una vez analizados los diferentes modelos se tiene el criterio que los modelos
basados en el paradigma de la disconformidad superan a los fundados en la
percepcién, debido a que consideran las necesidades de los clientes como un
elemento basico de la calidad percibida, las expectativas, anhelos y necesidades
de los clientes constituyen las caracteristicas de calidad reales, las cuales son el
patron de comparacion que utilizan los mismos para definir su satisfaccion.
Evaluar solamente sobre la base del desempefio o percepciones, se contradice
con el caracter previsor y el enfoque de proceso que caracterizan a la gestion de
la calidad y puede conducir a enfoques reactivos, subjetivos y estaticos que
mediaticen la necesaria proyeccion hacia las necesidades del cliente.

Es importante sefalar que la mayoria de los modelos estudiados, si bien
permiten evaluar la calidad percibida, lo hacen como un resultado final y no
profundizan en el andlisis de lo evaluado, limitando el mismo a los atributos del
producto, por otra parte no logran integrar la diagnosis a los procesos de
evaluacion y analisis, lo cual puede conducir a enfoques reactivos propios de la
calidad negativa, gestionada solo, a partir de un resultado final. En los procesos
de servuccion, en los cuales se dificulta la mediciéon y estandarizacion, esto
conllevaria a identificar la desviacién y reaccionar sobre la base del resultado

final, dnicamente.
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3.3.Calidad en los Servicios de Salud

La calidad de los servicios de salud en funcién de la percepcion del cliente. Hoy
en dia esta perfectamente comprobado que la calidad en el servicio es la via
para ser mas competitivo y lograr mejor los objetivos empresariales o sociales,
cuando se trata de un servicio publico de caracter no lucrativo. La palabra
calidad en el presente contexto designa el mérito o excelencia de un
determinado objeto o actividad. En la atencién en salud la calidad hace
referencia a la medida en que se disponen los recursos para la atencién de salud
o los servicios, incluidos en ella responden a normas establecidas, bajo el
supuesto de que la aplicaciéon de dichas normas producira los resultados

deseados.

Segin Gabaldén (2001) en su libro: “Gerencia de organizaciones de servicio”,

plantea que la percepcién de la calidad en salud esta dada por:

X/
A X4

Respeto por el usuario.

+«+ Puntualidad en el servicio.

¢ Explicacién de su enfermedad.

¢ Trato y confianza, calidez y humanidad.

¢ Tecnologia, conocimiento, habilidades y destreza.

% Etica y moral, solidaridad y equidad.

Lauzan (2005) la calidad en salud no solo tiene que ver con la satisfaccion del

cliente y del manejo adecuado de los costos, se trata en definitiva de mejorar la
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calidad de vida de las personas, extenderla e incluso, en muchos casos, evitar

que mueran innecesariamente.

3.3.2. Evolucion de la calidad de los servicios de salud.

En el campo de la medicina, las primeras experiencias en la busqueda de la
calidad, se realizaron en el campo de la clinica, ya que en ella se puede sopesar
de forma inmediata la evaluacion de la asistencia, contestdndose algunas de
estas preguntas: ;Se cur6 o no el paciente? ;La atencién prestada fue precisa y

oportuna?

Esta evaluacion se realiza mediante la auditoria médica a través de la revision
de historias médicas, de las reuniones clinico-patoldgicas, clinico-radioldgicas,
comisiones para la discusion de la mortalidad, del comité de infecciones o
mediante la acreditacion de los hospitales. También puede evaluarse a través de
los indicadores del producto final en el caso de los hospitales, por ejemplo: cual
ha sido la tasa de curacién y de mortalidad entre los pacientes. Sin embargo,
cuando pretendemos juzgar a un sistema de atencidon de salud, a través del
estado de salud de su poblacidn, estos resultados institucionales, solo se veran,

como resultados individuales o intermedios.

Lo que mas importa cuando se habla de salud de un pais, o de un area
determinada, son los cambios observados en la supervivencia, la mortalidad, la
discapacidad, y el desarrollo fisico y mental de la poblacién en su totalidad, que

pueden atribuirse a la atencién de salud prestada.
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Cualquier definicion de calidad incluye los siguientes aspectos:

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Lograr metas o estandares predeterminados.

Incluir los requerimientos del usuario en la determinacion de las metas.

Tomar en cuenta la disponibilidad de recursos en la fijacién de las metas.

Tener conciencia de que siempre se puede mejorar, y por lo tanto, las metas

deben ser revisadas constantemente.

3.3.2. Calidad en el turismo

La actividad turistica estd sometida a cambios permanentes a los que las
empresas deben hacer frente desde una perspectiva cada vez mas profesional y
orientada al mercado. Un elevado nivel de calidad de servicio proporciona a las
empresas turisticas considerables beneficios en cuanto a: cuota de mercado,
productividad, costos, motivaciéon del personal, diferenciacién respecto a la
competencia, lealtad y captacién de nuevos clientes, por citar algunos de los mas
importantes. Como resultado de esta evidencia, la calidad del servicio se ha
convertido en una estrategia prioritaria y cada vez son mas los que tratan de

definirla, medirla y, finalmente, mejorarla.

La Organizacion Mundial de Turismo (OMT, 1998) entiende la calidad del
turismo como "el resultado de un proceso que implica la satisfaccion de todas
las necesidades, exigencias y expectativas legitimas de los consumidores
respecto a los productos y servicios, a un precio aceptable, y de conformidad
con los factores subyacentes que determinan la calidad tales como la seguridad,

la higiene, la accesibilidad, la transparencia, la autenticidad y la armonia de una

153



actividad turistica preocupada por su entorno humano y natural”. El analisis de
los términos empleados en esta definicion sugiere acciones concretas que

pueden evaluarse desde la perspectiva de unos criterios de calidad.

El resultado implica que la calidad se alcanza y se percibe en un momento
determinado. No puede existir sin el concurso armonioso y activo de todos los
factores que intervienen en la experiencia turistica. El resultado puede
evaluarse en funcion de la satisfaccion del consumidor asi como por los efectos

sociales, medioambientales y econémicos de la actividad turistica en cuestion.

Proceso significa que para alcanzar la calidad no es suficiente realizar una
accion determinada, sino que es preciso un trabajo constante que no puede
detenerse porque se haya logrado una calidad temporal. Implica asimismo un
proceso sin interrupciones ni deficiencias, en el que es posible constatar y
eliminar las limitaciones de una oferta que estropean el producto turistico y son
responsables de pérdidas directas o indirectas para la empresa o el destino.

(Valls., 2006)

Satisfaccion. Introduce los elementos de subjetividad en la percepcion de la
calidad. Segun sus caracteristicas, las exigencias o expectativas de los clientes
varian. Un marketing fundado y movido por un anhelo de calidad atiende a esas
caracteristicas y trata de catalogar a los consumidores segun los diferentes tipos

y grados de calidad que perciben.

Valls (2006) dinamismo de las expectativas exige de los prestatarios y
directivos de los destinos, un conocimiento y seguimiento constante de los
niveles de necesidades de los clientes, de su comportamiento y del

posicionamiento de los productos, para decidir la estrategia de orientacién
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hacia cada segmento de mercado objetivo o potencial y definir el tipo de calidad
que pretende gestionar. Aqui esta presente el enfoque operativo del significado

de calidad como satisfaccién del cliente.

Los consumidores no pueden esperar recibir mas de lo que corresponde a lo
que han pagado o a lo que determinan ciertos limites sociales o ambientales. La
funcion de las administraciones y de las empresas del sector turistico es que el
tipo y el grado de calidad estén en consonancia con el precio y las limitaciones

externas.

La nocién de "necesidades" esta vinculada con la cuestién de la legitimidad. Hay
que tratar de satisfacer las necesidades basicas y vitales de las personas,
aquellas que no deberian nunca subestimarse al incorporar en los proyectos y
programas de turismo los demas aspectos a efectos de introducir atractivos,

reforzar experiencias, etc.

La nocidon de "exigencias respecto a los productos” pone de relieve la necesidad
de vincular un unico uso del servicio o la instalacién con la totalidad del
producto y la experiencia turistica en su conjunto. Un servicio de buena calidad
no es suficiente para dar una impresion de que todo el producto turistico es de
calidad, aunque un servicio excelente pueda impresionar favorablemente al
cliente y hacerle cerrar los ojos a las deficiencias o defectos de otros elementos

del producto turistico.

El término "exigencias respecto a los servicios" relaciona la calidad con sus
dimensiones humanas y personales que, a menudo, son intangibles y
aparentemente dificiles de valorar, evaluar y cuantificar, a diferencia de los

atributos fisicos de las instalaciones turisticas que se emplean primordialmente
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en la clasificacion o calificacion de las instalaciones. No obstante, ciertos
elementos relacionados con el servicio prestado son cuantificables como, por
ejemplo, el tiempo de espera, la frecuencia del servicio (ej. limpieza), el nimero

y el tipo de servicios que incluye el precio basico, etc.

El término "expectativas" se refiere a la necesidad de informar y dar una
percepcion positiva de las caracteristicas del producto al consumidor potencial.
No deberian producirse sorpresas negativas en el momento en que se presta el
servicio o se suministra el producto: el consumidor debe recibir lo que se le ha
prometido (o incluso mas). Las expectativas, al mismo tiempo, deberian ser
legitimas: hay limites para las expectativas y algunas no pueden cumplirse por

muy alto que sea el pago ofrecido.

Por consiguiente se considera que la efectividad y objetividad de Ia
comunicacion externa, es fundamental. Es necesario evitar el exceso de
promesas que generen falsas expectativas y tener en cuenta que esta
comunicacién externa o promocion, realizada por las empresas, constituyen
fuentes de formacion de expectativas. También la comunicacién horizontal es

vital y debe fluir con efectividad entre todos los elementos del destino.

El término consumidor hace referencia a los consumidores (finales)
particulares, que pueden ser grupos de personas (ej. una familia), empresas (ej.
una compafiia que compra un viaje de incentivo) e intermediarios comerciales
(ej. un tour operador). En el tercer caso, este puede solicitar que su propio
representante o un asesor externo reconocido evaliien y certifique la calidad del

producto.
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Precio aceptable sugiere que las expectativas del cliente reflejadas en el precio
no pueden satisfacerse cueste lo que cueste y que las "sorpresas positivas" no
deberian ser demasiado generosas, ya que ello significaria una asignacion
excesiva de recursos que no recibiria una remuneraciéon adecuada. Si la calidad

esta garantizada y el producto es excepcional no cabe esperar que sea barato.

La expresion factores subyacentes que determinan la calidad sugiere que
deberia haber unos criterios de calidad comunes e irrevocables esenciales para
cualquier consumidor, con independencia de la categoria del producto, del
establecimiento, de la instalacion o del servicio. Establecen el nivel minimo de
proteccion del consumidor por debajo del cual es imposible alcanzar una
calidad o una calidad total y, si falla alguno de ellos, la calidad de la experiencia

turistica disminuye significativamente.

3.4.Problematica actual de las empresas cubanas

La gestion de la calidad del servicio tiene una importancia decisiva para el éxito
de cualquier organizacion. Sin embargo el incremento de la subjetividad de la
categoria calidad, la globalizacién de su significado, la influencia decisiva del
cambiante entorno y las caracteristicas propias de las empresas de servicio; han
propiciado incertidumbre para el desarrollo de los procesos de planificacion,

aseguramiento, control y mejora de la calidad del servicio. Esto se debe a:

La premisa del cliente como juez de la calidad obliga a las organizaciones a
desarrollar un enfoque externo y sistémico, para ello es imprescindible evaluar
y analizar la calidad tal y como la percibe el cliente, desde su dptica subjetiva,

diagnosticando las causas que puedan afectar su satisfaccion para garantizar
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una gestion eficaz de la misma. Se requiere entonces medir y analizar un criterio
externo, personal y totalmente cualitativo; que tiene un amplio significado

privativo, dificil de mesurar o traducir a indices.

Ademas el papel protagénico del cliente, ahora mas conocedor, informado y
exigente, ha sobredimensionado el significado de la categoria calidad e
introduce un dinamismo que se acrecienta con la inestabilidad del entorno y
que rompe con el enfoque endégeno tradicional en la evaluacién, andlisis y
gestion de la calidad. Los clientes exigen productos con mayor valor, en
correspondencia con sus crecientes necesidades, el valor percibido esta en
funcién del balance de la percepcién entre lo recibido y lo entregado, esta

relacion serd determinante en su satisfaccion.

La evaluacién de las entregas es ahora mas amplia y rigurosa, no se circunscribe
a las caracteristicas propias del producto, sino que responde al cumplimiento de
un abanico de necesidades de diferentes drdenes. Por otra parte, lo que hoy es
evaluado satisfactoriamente, puede ser intrascendente o deficiente a corto
plazo, esto obliga a las empresas a gestionar la calidad positiva o de disefo, a
perfeccionar y sistematizar sus métodos de evaluacion, analisis y diagnostico;

en virtud del constante redisefio y mejoramiento de sus productos y procesos.

La naturaleza eminentemente intangible del servicio, su caracter variable y
caducidad hacen mas complejo la medicidn, el analisis y diagnosis de la calidad.
La intangibilidad dificulta establecer normas o indicadores, incluso de
resultados; para muchos resulta inviable estandarizar la cortesia, amabilidad y
otros atributos propios del servicio. Si se dificulta establecer indicadores de

referencia para la medicion, se limita la evaluacién y resulta poco probable
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identificar las desviaciones, asi como el analisis y diagnosis de las causas que
provocan las mismas, para su posible reduccion. Esto limitaria los enormes
potenciales y la gran necesidad de intervenir para reducir la calidad negativa y
puede condicionar enfoques reactivos basados en mediciones de resultados,

muchas veces ineficaces.

Ademas, el caracter variable de la calidad en la servuccién se incrementa debido
a que depende del tipo de cliente, del nivel de prestacion, el cual puede variar en
funcién del prestatario e incluso de su consistencia en el tiempo, esto sin
considerar la mutabilidad del entorno. El dinamismo determina la constante

revision y actualizacion de los estandares de comparacion.

También la caducidad del servicio propicia que el cliente pueda evaluar
simultdneamente, tanto el producto como el proceso y que sea participe del
mismo, se requiere entonces de estandares que aseguren la satisfaccion en cada
momento de la verdad del ciclo del servicio, sin la posibilidad de un reproceso y
con el riesgo de que cualquier fallo interno sea percibido por el cliente y
comprometa su percepcion general del servicio. La evaluacion y analisis
sistematico de este aseguramiento interno es la garantia para alcanzar la

satisfaccion del cliente.

Por otra parte los servicios turisticos poseen caracteristicas peculiares que
incrementan la complejidad y pueden generar incertidumbre en el desarrollo
eficaz de estos procesos, fundamentalmente debido a la amplia gama de
elementos que participan e influyen en el proceso valorativo y decisorio que
realiza el cliente cuando consume un producto turistico. Este proceso o

experiencia comienza desde el pais de origen del turista (en el exterior, pais
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emisor) cuando el mismo planifica su tiempo libre, en funcién de sus
posibilidades, de la informacién y de los estimulos promocionales que recibe,
aqui entran a jugar todos los elementos del canal de comercializacion, integrado
por: agencias de viajes, minoristas o mayoristas, tour operadores, lineas aéreas,
que son evaluados, analizados y que influyen, tanto su intencién de compra,
como en el resultado de su experiencia, como parte de la satisfaccidn del cliente.
Esto exige de las empresas turisticas una maxima atenciéon y desarrollo del
enfoque externo, por la importancia de los elementos del entorno que lo
integran, su naturaleza cambiante y las escasas posibilidades de gestiéon que

ofrecen a los destinos turisticos.

Resumiendo los aspectos mas importantes tratados en el capitulo, se puede
plantear que: la prestacion de servicios ha evolucionado de forma significativa
en los ultimos afos, el crecimiento de este producto de caracteristicas tan
peculiares (intangibilidad, caducidad, variabilidad, caracter perecedero) unido
al incremento del caracter subjetivo de la categoria calidad, hacen mas compleja
la medicién de la calidad del servicio y han dado lugar al término calidad
percibida. La percepcidén de la calidad de un servicio se establece en funcién de
lo bien que el proveedor realiza la prestacion, evaluada en contraste con las
expectativas de los clientes. Con el objetivo de evaluar y analizar la calidad del
servicio se han desarrollado dos corrientes importantes: la escuela nérdica de
marketing de servicios o denominada tradicion europea y la escuela
norteamericana o instituto de ciencias del marketing designada como tradiciéon

norteamericana.
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Las cuales han desarrollado varios modelos teéricos y matematicos para medir

la calidad percibida del servicio. Entre los modelos mas utilizados se encuentra

el modelo Servqual, Servpef, Serman y Hotelqual.

Ejercicios

Los servicios educacionales que desarrolla su universidad, son propios de la

Servuccion (docencia, investigacién, vinculacién y procesos de apoyo). En

funcién de dichos procesos:

b)

d)

Defina los atributos que caracterizan el proceso seleccionado
(tangibilidad, fiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad y empatia) y
pondere la importancia de los mismos, segun su criterio.

Qué modelo de evaluacion usted utilizaria para medir la calidad
percibida del proceso.

;Qué factores ud. considera afectan la calidad el proceso?

;(Donde se concentran los problemas en la calidad técnica o en la

funcional?
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