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MODULO 5: GESTION DE LA CALIDAD EN EMPRESAS DE
SERVICIOS

CALIDAD Y MEJORA CONTINUA: LA GESTION INNOVADORA
COMO CAMINO A LA EXCELENCIA EMPRESARIAL

MODULO 5: GESTION DE LA CALIDAD EN EMPRESAS DE
SERVICIOS (40 HORAS)

» Unidad Didactica 1: CALIDAD TOTAL EN LOS
SERVICIOS

1. DEFINICION DE SERVICIOS

Los servicios son un tipo especial de producto, pero dadas sus
caracteristicas han tenido un tratamiento especial. Se han
desarrollado algunas técnicas especificas para los servicios que
conviene conocer.

Hay tres caracteristicas diferenciales fundamentales entre
productos y servicios:

-Inmaterialidad: los servicios no pueden ser valorados antes
de su compra, porque no existen hasta ese momento. Sdélo puede
fijarse en lo que ve en otros clientes, en experiencias anteriores, en
lo que le han contado etc. pero en ningun caso puede saber cémo
sera el servicio recibido y su satisfaccién con él en esa prestacion
concreta.

-Integracion del cliente en el proceso: el cliente forma
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parte del proceso y por tanto en mayor o menor medida, el cliente
estd influenciando el resultado del servicio. Por ejemplo en un
proyecto de consultoria, el consultor podra prestar un mejor o peor
servicio en funcién de lo que el cliente esté dispuesto a colaborar. Si
el cliente es por ejemplo reacio a entregar determinada informacion a
su consultor esto podra provocar que el consultor dé un mal consejo

a su cliente.

-La produccion y el consumo se producen al mismo
tiempo: esto tiene una importancia decisiva en la evaluaciéon que
hace el cliente, ya que ve todo el proceso de prestacion del servicio y
todas las interacciones con el prestatario del servicio estan
influenciando su evaluacién final. Para un producto material, como
puede ser un coche, el cliente no ve el proceso productivo y sélo ve el
resultado final del mismo, pero para un servicio como puede ser un
hotel, desde la llamada telefénica para reservar la habitacion hasta el
momento en que sale del hotel, todas las interacciones con el
personal, sus percepciones sobre las infraestructuras etc. estan
influenciando su evaluacién final.

Segun la UNE EN ISO 9000:2000 es la siguiente:

Un 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:

e Una actividad realizada sobre un producto tangible suministrado

por el cliente (por ejemplo reparacion de un automoévil) o

intangible (por ejemplo la preparacion de la tasas).
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e 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).

e La entrega de un producto intangible (por ejemplo la entrega
de informacidn en el contexto de la transmisiéon de
conocimiento.

e La creacidén de una ambientacion para el cliente

1.1. Definicion de calidad en los servicios

La gestion de calidad en las empresas de servicios se encuentra
regulada por la norma ISO 9001:2000. Es decir, al igual que las
empresas industriales, las empresas de servicios sélo pueden

certificarse a través de esta norma.

En los servicios hay que prestar una atenciéon especial a la prevencion
de errores, ya que en este caso, los problemas surgen a medida que
se esta ejecutando el servicio, y hay que dar una solucidon lo mas
rapida posible, para lo cual hay que anticiparse a todos los posibles
obstaculos que puedan surgir. También hay que prestar especial
atencién a la relacion entre proveedor y cliente y a la formacion del
personal, sobre todo a la de aquel personal que tiene un contacto
directo con el cliente. Todos los procesos que incluya el servicio
ofrecido, desde su inicio (cuando se establecen las pautas y el disefo
con el cliente) hasta que recibimos la conformidad por el trabajo bien
hecho, deben contar con unos procedimientos que marquen, paso a

paso, todas las tareas que deben realizarse, como se deben realizar y
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el control existente para evaluar los resultados. Este control debe
realizarse en cada una de las fases de la prestacién del servicio para

comprobar su desarrollo.

Tanto la investigacién académica como la practica empresarial vienen
sugiriendo, desde hace ya algun tiempo, que un elevado nivel de
calidad de servicio proporciona a las empresas considerables
beneficios en cuento a cuota de mercado, productividad, costes,
motivaciéon del personal, diferenciacion respecto a la competencia,
lealtad y capacitacion de nuevos clientes, por citar algunos de los
mas importantes. Como resultado de esta evidencia, la gestién de la
calidad de servicio se ha convertido en una estrategia prioritaria y
cada vez son mas los que tratan de definirla, medirla y, finalmente,

mejorarla.

Desafortunadamente, la definicion y medida de la calidad han
resultado ser particularmente complejas en el ambito de los servicios,
puesto que, al hecho de que la calidad sea un concepto aun sin
definir hay que anadirle la dificultad derivada de la naturaleza
intangible de los servicios (GRONROOS, 1994).
Aun asi, la calidad se ha convertido en una pieza clave dentro del
sector terciario y su busqueda ha llevado a numerosos investigadores
a desarrollar posibles definiciones y disefiar modelos sobre la misma
(BUTTLE, 1996). En la literatura sobre el tema, el modelo que goza
de una mayor difusion es el denominado Modelo de la Deficiencias
(PARUSARAMAN, ZEITHAML Y BERRY, 1985,1988) en el que se define
la calidad de servicio como una funcién de la discrepancia entre las
expectativas de los consumidores sobre el servicio que van a recibir y

sus percepciones sobre el servicio efectivamente prestado por la
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empresa. Los autores sugieren que reducir o eliminar dicha
diferencia, denominada GAP 5, depende a su vez de la gestion
eficiente por parte de la empresa de servicios de otras cuatro
deficiencias o discrepancias. (PARASURAMAN, BERRY Y ZEITHAML,
1991; ZEITHAML Y BITNER, 1996).

El Modelo Gap (Parasuraman/Zeithalm/Berry)

Este modelo fue desarrollado por Parasuraman, Berry vy
Zeithaml y se basa en la idea de que el cliente percibe la calidad de
un servicio como la diferencia entre lo que espera del mismo y lo que
realmente recibe. Esta diferencia entre el disefio y la prestacién del
servicio que realmente se ofrece se debe a los problemas de
comunicacién entre el cliente y el proveedor del servicio y también a
la propia falta de armonia dentro de la organizacién. A los problemas

tipicos se los denomina Gap y al modelo, modelo Gap.

La diferencia entre lo esperado y lo percibido por el cliente, es

la suma de una serie de problemas parciales:

Gap 1: Diferencia entre el servicio esperado por el cliente y lo
gue la direccion imagina que el cliente espera: La falta de
comunicaciéon entre el cliente y la direccién es una posible causa de
discrepancia entre lo esperado por el cliente y lo que errdneamente

se imagina la empresa que el cliente desea.

Gap 2 Diferencia entre lo que la direccidon imagina que el
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cliente espera y las especificaciones que se marcan para el
servicio: La direccién percibe lo que el cliente espera y decide hasta

que punto quiere colmar estas expectativas del cliente.

Gap 3 Diferencia entre las especificaciones y el servicio
realizado: Por distintas razones, puede haber diferencias entre lo
gque la direccion pretende ofrecer y lo que realmente acaba

ofreciendo.

Gap 4 Diferencia entre el servicio realizado y el percibido: Por
ultimo, hay un gap entre el servicio que el cliente recibe y lo a través

de nuestra informacion él se habia imaginado.

Gap5 Diferencia entre el servicio esperado y el servicio
percibido: Es la suma de los cuatro anteriores. Es la diferencia entre
las expectativas del cliente sobre nuestro servicio y la percepcion que

tiene del servicio que se le ha ofrecido.

La siguiente figura ilustra el modelo que acabamos de
exponer:

Modelo GAP
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Comunicacion Mecesidades Experiencia
"Boca-Creja" Personales Pasada

SERVICIO PERCIBIDC

SERVICIO ESPERADO

. Comunicaciones
Ertrega del Servicio(incluyendo
Externas alos

contactos anteriores y posteriorey clisntes

Conversion de Percepciones en
especificacione s de la Calidad de
Servicio

Percepcian de los Directivos
zobre las Expectadivas de los
Consumidares

Igualmente establecieron un conjunto de hipdtesis que se
recogen de forma resumida en la Figura que a continuacién

exponemaos.
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Orientacidn a la investigacion de
mercados (-)

GAP 1: discrepancia entre expectativas de
Cormunicacidn ascendente () clientes y percepcion de los directivos sobre
tales expectativas

Niveles directivos (+)

Caompromiso de la direccidn con
la calidad de servicio (-)

Establecimiento de objetivos (-)
GAP 2 discrepancia entre las percepciones de
los directivos sobre expectativas de los clientes

especificaciones de calidad

Estandarizacian de tareas (4

Percepcion de factibilidad ()

GAP &: discrepancia entre percepciones y
expectativas de calidad de sewicio de los
clientes
Trabajo en eguipo (-)

Ajuste empleado/puesto trab ()

Ajuste trabajoitecnologia ()

GAP 3: discrepancia entre las especificaciones

Contral percibido () de calidad y el servicio realmente ofrecido

Sist. de supervisidn y cortral (=)

Conflicto de rales (+)

Ambiguedad de roles (4

Camunicacidn horizontal ()

GAP 4: discrepancia entre le sendcio v 1o gue se
comunica & los clientes sobre él
Propensidn a prometer en exceso
+
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En funcién de dichas hipdtesis, la teoria queda reformulada en

los siguientes GAPS:

GAP Estratéqgico (GAP 1):

La primera fase del proceso estratégico, fase de analisis,
incluye tanto el diagndstico —interno y externo - de la empresa en
relacion con la calidad como la consideracion de la misién, valores y
objetivos de los distintos grupos que la integran (Cuervo, 1995). Por
lo tanto, este primer gap recogeria las discrepancias o inconsistencias
entre la eleccion de la empresa sobre cuales son sus prioridades
competitivas y los aspectos de la oferta global del servicio que son
considerados prioritarios por sus clientes. Estos ultimos se concretan

en las dimensiones de calidad mas relevantes para los mismos.

GAP Técnico de diserio (GAP 2):

Continuando con el proceso estratégico, es necesario formular
la estrategia en los diferentes niveles (corporativo, competitivo y
funcional) para luego proceder a planificar los aspectos técnicos o
tangibles del servicio en consonancia con las prioridades estratégicas
previamente seleccionadas. En consecuencia este segundo gap
surgiria cuando la empresa no es capaz de traducir en su proceso de
formulacion y planificacién estratégica los aspectos claves para el
cliente en especificaciones de servicio, o dicho de otra manera,
cuando el disefo del servicio no se ajusta a las expectativas y

necesidades del cliente.

Gap Funcional o de Ejecucion (GAP 3):

La implantacidén de la estrategia seria el paso siguiente, con lo

que este gap puede entenderse como la diferencia entre el servicio
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planificado y el efectivamente realizado. Para minimizar este gap
resulta esencial que la empresa haya sido capaz, en la fase anterior,
de establecer unos estandares que respondan a las expectativas de
los clientes pero que también sean realizables por parte de la
empresa, teniendo en cuenta la dotacién de recursos tangibles e
intangibles, disponibles en la misma. No hay que olvidar que, de
acuerdo con la actual visién de la empresa basada en los recursos, la
obtencidon de resultados dispares por parte de empresas que han
formulado una misma estrategia puede explicarse por sus diferentes

capacidades a la hora de gestionar dicha estrategia.

Gap de Relaciones Externas (GAP 4):

Para cerrar el ciclo estratégico no basta con el proceso de
control implicito en el gap de ejecucién, sino que seria necesario
incorporar el efecto que sobre las expectativas de los clientes tiene la
discrepancia que puede existir entre la imagen corporativa, en
relacion con la calidad, que la empresa transmite al conjunto de
agentes externos y el servicio que realmente es capaz de ofrecer. En
este sentido la imagen corporativa se configura no sélo como
resultado de las actividades tradicionales de marketing sino también
a partir de multiples formas de influencia en el exterior (aspectos
sociales, culturales, competitivos, etc.). Este gap incorpora una
orientacion hacia el cliente propia de la filosofia de la calidad pero que
ha venido recibiendo escaso interés en el ambito de la direccién de
empresas (LI6rens, 1996). Con él se estaria estableciendo un proceso

de feed-back que nos devolveria al gap estratégico.
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Gap Global (GAP 5):

Finalmente el gap global es el resultado de la inadecuada
gestidn de los cuatro anteriores y se plasma en la diferencia entre las
expectativas y percepciones de los clientes.
Una vez establecida esta primera definicion de los gaps del modelo
estratégico de gestion de calidad, el paso siguiente, previo a la
operativizacion del mismo, es identificar los principales factores que
influyen en cada uno de los gaps.

Modelo estratégico de gestion de calidad de servicios

. e FACTORES
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El gap estratégico depende de la calidad del diagndstico o
analisis estratégico realizado por la direcciéon de la empresa. Habida
cuenta que en esta fase es necesario no solo contemplar los aspectos
externos -con especial referencia a la informacion sobre las
expectativas de los clientes, tanto reales como potenciales, y los
aspectos de la oferta global considerados prioritarios por ellos- sino
también los internos -dotacién de recursos y capacidades de la
empresa que condiciona, entre otros factores, la viabilidad de las
diferentes alternativas estratégicas; sistema de calidad actual y sus

caracteristicas; valores, objetivos y prioridades de la compafia -.

El gap técnico, por su lado, estaria condicionado por los
procesos de formulacién y, sobre todo, de planificacion se especifican
tanto los objetivos a alcanzar como los medios a emplear para ello,
tanto tangibles como intangibles. Estas decisiones estan
indisolublemente unidades a las de estructura y disefio organizativo

en todas sus dimensiones.

El _gap funcional se ve influido por dos cuestiones muy

diferentes. Por una parte, el tipo de cultura y liderazgo existente
dentro de la empresa que va a condicionar la actitud, disponibilidad,
motivacién, comportamiento, etc. del personal de la empresa y, muy
especialmente, de aquel que estd en contacto directo con el cliente.
Todos estos aspectos son esenciales de cara a la ejecucion o
prestacion efectiva del servicio. El diseno del sistema de
comunicaciones internas, muy vinculado al gap anterior, resulta
igualmente vital en el funcional. Por otra parte, para poder conocer el

servicio efectivamente prestado es imprescindible disponer de
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mecanismos de medicion y control del cumplimiento de las
especificaciones de calidad, con una orientacion claramente

preventiva y de mejora continua.

El gap de relaciones externas incluye factores en los dos
sentidos de la comunicacion externa. En la circulacion de informacion

hacia el exterior es imprescindible que la empresa transmita
confianza en que es capaz de cumplir lo que promete a sus clientes.
Igualmente, debe ser capaz de transmitir con claridad al resto de
integrantes de la cadena de valor sus prioridades en materia de
calidad. En el otro sentido, la empresa debe ser capaz de obtener
informacion cierta sobre los efectos que en la imagen corporativa, e
indirectamente en las expectativas y preferencias de los clientes,

tienen sus actuaciones a todos los niveles.

El gap global, como ya se ha comentado, es el que surge
como consecuencia de los gaps anteriores. Por lo tanto, resulta
imprescindible que la direccion de la empresa realice una adecuada
gestion de todo el proceso que permita minimizar los diferentes gaps

e, indirectamente, el gap global.

2. TECNICAS DE CALIDAD EN SERVICIOS

Para estudiar la calidad de un servicio disponemos de varias

técnicas:
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2.1. Técnica de las vifietas

Esta técnica se emplea en la fase de disefio de un nuevo
servicio y sirve para decidir la combinacion ideal de caracteristicas
para el servicio. Para un producto es mas facil elegir la combinacién
ideal de caracteristicas. Con un servicio puede no ser tan sencillo ya
que muchas veces depende de percepciones del cliente de las cuales

puede no ser del todo consciente.

Los pasos para desarrollar una vifieta son:

e Elaborar la idea basica del nuevo servicio

e Determinar grupo destinatario

e Elaborar las caracteristicas importantes mediante encuesta
abierta

e Elaborar posibles variaciones de las caracteristicas

e Visualizacion de caracteristicas y variaciones

e Produccion ce las vifietas (combinaciones posibles)

e Ejecucidon de la encuesta principal sobre la valoraciéon de las
vifietas

e Conclusiones sobre vinetas favoritas de los clientes

(comparativo de parejas)

Sigamos un ejemplo propuesto por la Catedra de Calidad de la
Universidad de Navarra para fijarnos en la fase de produccion de las
vifnetas. Vamos a ver la produccion de vifietas para una empresa que
ha elaborado un nuevo perfume y quiere introducirlo en el mercado.
Mediante la vineta, se combinan diferentes caracteristicas que esta
colonia podria reunir, para poder presentarsela al cliente de una

forma sencilla y asi llegar a conocer su opinién. Al cliente se le
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presentaran distintas vinetas para que compare las distintas opciones
de una forma sencilla. Gracias a este sencillo sistema podremos
conocer facilmente cual es la combinacion de caracteristicas del
servicio que es preferido por nuestros clientes.

Por ejemplo si queremos montar una nueva pelugueria y no tenemos
muy clara la mejor localizacién tamafio, imagen y trato que ofrecer,
podemos emplear las vifietas para estudiar las percepciones de
nuestros potenciales clientes. Las opciones a elegir se exponen en la

siguiente vineta:

Caracteristica Variacion A | Variacion B

Localizacion Centro comercial

Tradicional Moderno

Establecimiento Grande Pequefio

Quién toque Peluguero asignado

A continuacidn mostrariamos vifietas con las distintas
combinaciones a nuestros clientes potenciales e iriamos estudiando
sus reacciones antes las mismas hasta llegar a configurar la
combinacion ideal. En este caso la siguiente figura muestra la
combinacion elegida: montariamos una peluqueria en el barrio con un
estilo tradicional de gran tamafio donde atenderia a los clientes el

peluguero/a libre en ese momento.
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Caracteristica Variacion A ~ Variacion B

Localizacién Centro comercial

Imagen ‘Tradicional Moderno
Establecimiento Pequefio

Trato ‘Quiéntoque Peluquero

—~————

Peluqueria situada en ¢l barrio con una imagen tradicional, de gran tamaiio y sin preferencia
por que peluquero atienda

2.2. Blueprinting

El Blueprinting es una herramienta empleada para el disefio de
un nuevo servicio y para la mejora de los mismos. Ademas es usada
como técnica equivalente a los diagramas de flujo pero especifica de
los servicios, es decir, como técnica para la descripcion de servicios.

Fases del Blueprinting:

12 Fase: Establecer los limites del sistema

El Blueprinting trata de facilitar la visualizacién del proceso,
para ello trata de mantener lo esencial del servicio a la vista, por lo
que hay que identificar los puntos esenciales del servicio estudiado.
Los servicios complejos se representan también con un Unico

Blueprinting.
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22 Fase: Representacion grafica del desarrollo del proceso:
Esta fase consiste en la representacion grafica del proceso, para
ello se emplean una serie de simbolos para la visualizacion del
proceso. Hay que tener cuidado al realizar la grafica, para reflejar
realmente la visidn del cliente. Los simbolos a emplear son los

siguientes:

> Entrada (Input)

|:| Acecitn del oferents . Salida (Outpus)
:I Accion del cliente

Linea de Interaccicn

Suceso

Lines de Percepeitn

’ Decision / Inspeceidn ﬁ Base de datos
:‘ Documento @ Fuente de fallo

32 Fase: ldentificacion de fallos:

Empleando la representacién grafica del proceso que hemos
realizado en la fase anterior, buscamos las posibles fuentes de fallos.
Cuando se prepara la representacidn para un nuevo servicio, que
todavia no ha sido probado en esta forma, debe recurrirse al valor de
la experiencia de sucesos semejantes. También es importante
desarrollar esta fase considerando en todo momento el punto de vista

del cliente.

42 Fase: Medidas para evitar los fallos
Esta fase trata de encontrar las medidas adecuadas para evitar

los fallos identificados en la fase anterior. El objetivo debe ser
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siempre el servicio al cliente. En caso de que el Blueprinting sea para
el disefio de un nuevo servicio se piensa en como evitar la ocurrencia

de dichos fallos.

52 Fase: Determinar el marco cronoldégico

Los servicios son dependientes del tiempo, y el tiempo
constituye un factor de coste esencial, por lo que en la ejecucion de
los pasos de un servicio hay que establecer los tiempos. Hay que
considerar que el borrador del plan es un modelo y que hay que
permitir variaciones en la practica. También este punto hay que
considerarlo desde la visidn del cliente, teniendo en cuenta el tiempo

de ejecucién maxima que el cliente aceptara.

2.3. Método secuencial de incidentes

Se emplea para conocer la opinidon del cliente en cada fase del
proceso. Se determinan los pasos del proceso y se recogen los
comentarios de los clientes (tanto favorables como desfavorables)
sobre cada uno de los pasos. De esta forma conseguimos un

conocimiento mas profundo de nuestro servicio.

2.4 Encuestas a los clientes

Para la medicion de la satisfaccion de los clientes se pueden
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emplear distintos métodos e indicadores. Tenemos por una parte
métodos directos, es decir, preguntarle directamente al cliente sobre
distintos aspectos del servicio que ha recibido, y métodos indirectos,
que tratan, a partir de informaciones indirectas, deducir Ila

satisfaccion.

Métodos directos: El método mas empleado para medir la
satisfaccion es la encuesta, ya sea a través de entrevista personal o

de cuestionario escrito.

Métodos indirectos: En los métodos indirectos no se pregunta
directamente sobre la satisfaccion con el servicio sino que se deduce

dicha informacion a través del analisis de otras fuentes.

Esta técnica ha sido incluida dentro de las técnicas de los
servicios ya que dadas las caracteristicas de los mismos siempre ha
sido mas usada para ellos, pero eso no impide considerarlas como un
método igualmente Util para medir la satisfaccion de los clientes con
otro tipo de productos. De hecho a raiz del surgimiento de la nueva
ISO 9000:2000 y de la mayor importancia otorgada por esta horma a
la medicion de la satisfaccion de los clientes, el empleo de encuestas

estan extendiéndose con mayor rapidez.

La preparacion de una encuesta puede parecer a veces algo sencillo
al alcance de cualquiera, pero debe sefialarse que sino se realiza con
el debido rigor y siguiendo los pasos adecuados, la encuesta puede
estar condenada al fracaso. A continuacién se marcan y describen los

pasos a seguir en la elaboracién de una encuesta.
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Para la elaboracién de un cuestionario se siguen los siguientes pasos:

Definir los objetivos de la encuesta.
Revisar la bibliografia.

Elegir el tipo de cuestionarios.
Elegir los items o variables.
Redaccién de las preguntas

Elegir las puntuaciones y escalas.
Elegir el orden de las preguntas.

Disenar el formato.

Y O NO U A D=

Preparar el manual de instrucciones.

[
e

Entrenar a los encuestadores (en caso necesario).

[
|

Realizar una prueba piloto.

=
N

Revisar el cuestionario y el manual de instrucciones.

=
[SY)

Realizacion del cuestionario y evaluacion.

2.5. El Modelo ServQual

SERVQUAL (Service Quality) es un método de medicidn
orientado a los clientes. Este método intenta cuantificar el modelo
Gap desarrollado por los mismos autores. Es un método de doble
escala de 7 puntos Likert en el que se pregunta tanto por la
expectativa que el cliente tenia sobre distintas caracteristicas de un
servicio, como por lo que realmente ha recibido. El juicio que los
clientes tienen que realizar se centra en las cinco dimensiones de la
calidad identificadas empiricamente en otro estudio realizado por los

mismos autores:
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e Tangibles
e Reliability
e Responsiveness
e Assurance

e Empathy

Los autores ofrecen un cuestionario estandarizado que se

supone puede emplearse para cualquier tipo de servicio.

Las figuras que mostramos a continuacidon resumen el modelo:

Comunicacion
es externas

Mecesidades
personales

Comunicacion
boca-oido

Experiencias
pasadas

Dimensiones de Calidad }
Expectativas

+  Elementos tangibles Calidad de servicio

+  Fiabilidad

+  Capacidad de
respuesta

+«  Seguridad

s Empatia Percepciones
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Cuadro 1: Significado de las dimensiones del modelo SERVQUAL

Dimension Significado

Elementos tangibles Apariencia de las instalaciones

(T) fisicas, equipos, empleados y
materiales de comunicacion

Fiabilidad (RY) Habilidad de prestar el servicio
prometido de forma precisa

Capacidad de Deseo de ayudar a los clientes y de

respuesta (R) servirles de forma rapida

Seguridad (A) Conocimiento del servicio prestado

y cortesia de los empleados asi
como su habilidad para transmitir
confianza al cliente

Empatia (E) Atencion individualizada al cliente

Estas cinco dimensiones se desagregaron en 22 items que muestra a

continuacion como el modelo SERVQUAL modificado:

DIMENSION 1: ELEMENTOS TANGIBLES

Apariencia de las Instalaciones Fisicas, Equipos, Personal y
Materiales de comunicacién

La empresa de servicios tiene equipos de apariencia moderna.

Las instalaciones fisicas de la empresa de servicios son visualmente
atractivas

Los empleados de la empresa de servicios tienen apariencia pulcra.

Los elementos materiales (folletos, estados de cuenta y similares) son
visualmente atractivos.

DIMENSION 2: FIABILIDAD

Habilidad para ejecutar el Servicio Prometido de forma Fiable y
Cuidadosa
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El cuestionario SERVQUAL consta de 44 preguntas que evaltuan las
percepciones y expectativas para cada uno de los 22 items de la
calidad de servicio definidos. Una vez se tienen las puntuaciones de
cada uno de los 22 items evaluados, tanto en expectativas como en
percepciones, se procede dgeneralmente al siguiente analisis

cuantitativo:

a. Se calculan las puntuaciones medias (P-E) para cada
dimension, a partir de los items que la integran. En este
apartado se recomienda calcular la mediana y no la media
aritmética por no ser ésta ultima una medida adecuada para la
valoracion cualitativa.

b. Pueden incluirse en el cuestionario una pregunta para que el
encuestado reparta 100 o 10 puntos entre las diferentes
dimensiones segun la importancia que les asigne, o bien valorar
de una escala 0-100 6 0-100 cada una de las dimensiones por

separado.

Ventajas:

Este cuestionario parece apropiado para la medicién de la
calidad del servicio en general, es decir, tener resultados globales
sobre la calidad del servicio (sumatorio del Gap 5 para un numero X
de clientes encuestados). Una ventaja importante podria parecer la
base empirica en la que se basa, pero dadas las numerosas criticas

que ha recibido, este punto resulta cuestionable.
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Desventajas:

Al centrarse en un cuestionario basado en un numero de
atributos concreto surge el problema de
preguntarse si se han contemplado todos Ilos relevantes.
El cuestionario representa las ideas de la empresa dejando poca

flexibilidad a los clientes.

En la practica suele emplearse este tipo de cuestionarios que
miden expectativas y cumplimiento con gran flexibilidad en los
contenidos del mismo. A continuacion un ejemplo de la aplicacién de
un SERVQUAL a un hotel:
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Una vez identificadas las caracteristicas que desde el punto de
vista de quién realiza la encuesta son las mas relevantes del servicio
pregunta a los clientes que expectativas tenian y en qué medida el

hotel ha logrado satisfacerles en estas areas.

Para la interpretacion de los resultados de este tipo de

encuestas es interesante la realizacién de graficos IP de Importancia
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y Ejecucion (Importance-Performance). Este diagrama facilita Ia
visualizacion de las caracteristicas y nos ayuda a ver cdmo lo estamos
haciendo, de forma que es muy sencillo identificar en qué
caracteristicas debemos centrar nuestra atencidon porque necesitan
ser mejoradas. En el eje de ordenadas se mide la importancia de las
caracteristicas del servicio y en el eje de abscisas la ejecucion (cémo
se cumple con las exigencias del cliente respecto a dicha
caracteristica).

Continuando con el ejemplo del hotel, al observar el diagrama
construido, observamos que hay que mejorar el cumplimiento en los
plazos fijados y mejorar respecto a la competencia. Ademas vemos
qué son caracteristicas importantes para el cliente, por lo que hay

que mejorarlas con urgencia.

Diagrama IP . .
mejorar inmediatamente buen trabajo seguir mejorando
seguridad
Importante B fimpieza - g
= Fact Cumplimiento
] actura - - .
cormecta F. promesas Hoyalificacion
W Simpatia
empleados
. | | Pregcupacion por
Importancia ¥ olientes
w1 Horario = rapidez
= Vestimenta
empleados
na impartante . . - , .
poca pricridad posible sobredimensionamiento

Ejecucion
mala busna
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2.6. Gestion de Quejas

La gestiéon de quejas es el sistema que tiene la organizacion
para la recogida y gestion de las protestas de los clientes. Es un
método pasivo, ya que no se va a preguntarles a los clientes
mediante cuestionarios o entrevistas, sino que se espera a que sea el
cliente el que se acerque a nosotros. Este método solo recoge
sucesos percibidos por el cliente como negativos, no vamos a recibir
informacion sobre lo que hacemos bien. Lo importante es organizar
un buen sistema para la recogida y gestion de forma que no se
desperdicie esta informacién. Ademas las quejas deben ser
interpretadas como oportunidades de mejora ya que nos facilita la

deteccion de los puntos criticos desde la percepcidn de los clientes.

Hay toda una serie de mecanismos para tratar de estimular la
formulacion de quejas por parte de los clientes (linea telefénica

dedicada en exclusiva, departamento de quejas...)

La gestion de quejas tiene algunas limitaciones que se deben

tener en consideracion:

o So6lo se puede considerar de modo indirecto como método
de recogida de datos.

o Se debe considerar que tener una buena politica de
gestion de quejas es necesario pero no suficiente para
ofrecer un buen servicio.

. El juicio sobre la calidad mediante esta técnica depende

no solo de las percepciones subjetivas del cliente sino

ademas de la calidad de los canales de informacion.
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2.7. Mistery Shopping

Consiste en emplear un cliente anénimo como si de cualquier
cliente habitual se tratara y como observador intenta comprobar y
evaluar las caracteristicas de calidad del servicio. Es especialmente
util para comprobar si se cumplen los estdandares marcados por la
direccion. Puede llevarse a cabo segun las caracteristicas del servicio,

mediante “Examinador”, “Experto” o “Cliente”.

Examinador: La evaluacién la realiza un empleado del servicio
autorizado. Se fijan los mismos varemos para todos los empleados y

se discuten los resultados con ellos.

a) Ventaja: permite evaluaciones a largo plazo.

b) Desventaja: es un juicio interno, que no contempla en

ningln momento los criterios de los clientes.

Expertos: la evaluacion la realiza un experto muy cualificado y

reconocido en el area es el que lleva a cabo el test.

Desventaja: que no pertenece al grupo objetivo y por ello no

evalla con los mismos criterios que los clientes.

Cliente habitual: la evaluacion la realiza un cliente

perteneciente al grupo objetivo, al que se da un entrenamiento

especifico en esta técnica.

Hay agencias especializadas en facilitar este tipo de personal ya

formado en la técnica. Una variante es ademas la panelizacidon de
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clientes reales que emiten de forma continua sus observaciones sobre

el servicio utilizando esta técnica.

Es un poderoso instrumento para realizar una comparacion
(Benchmarking) con la competencia, pero no debe olvidarse que
representa, en cualquiera de sus tres formas, un juicio subjetivo.
Ademas deben considerarse las limitaciones éticas que supone la
observacién del comportamiento de las personas, ya que los
empleados no saben que estan siendo sometidos a examen y pueden
producirse muchas reticencias. El coste también supone ademas una

limitacion de esta técnica.
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» Unidad Didactica 2: MEDICION DE PROCESOS EN
EMPRESAS DE SERVICIOS

1.- EL PROCESO DE MEDICION EN LOS SERVICIOS

Este capitulo se centra en la medida. Invertiremos la mayor
parte del tiempo en revisar los aspectos practicos de la comprensién
y puesta en marcha de buenos métodos de medida, pero el objetivo
subyacente es que se obtengan datos validos que puedan ser

utilizados para planificar y seguir su esfuerzo de mejora.

Segun su propoésito, las medidas pueden ser faciles o suponer un
esfuerzo importante. Por ejemplo, reunir datos sobre problemas
especificos puede ser bastante rapido: si los datos ya estan
disponibles, reunirlos puede llevar unas horas. Por otro lado, obtener
suficiente informacion y utilizarla comparativamente para medir los
procesos clave de la empresa puede llevar semanas o incluso meses.
Aparte de la formacion, la medicion es probablemente la mayor
«inversidén» que cualquier organizacion puede hacer. Sin embargo, el
desarrollo a largo plazo de una infraestructura de medida es un
blogue de construccién clave para un sistema de calidad completo. El
enorme beneficio que se obtiene es la capacidad de supervisar y
responder a los cambios de una forma que pocas organizaciones

pueden proclamar hoy haber conseguido.

La Figura 14.1 muestra las tareas principales de esta etapa de
medida presenta el orden en el que las iremos revisando en este

capitulo.

Para resumir, los resultados fundamentales incluyen:
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e Datos para evaluar el rendimiento actual de los procesos frente

a los requisitos de cliente de resultados y/o servicios.

e Medidas validas derivadas de los datos que identifican las
fortalezas y debilidades relativas en y entre procesos, lo que es una

entrada clave para la seleccién adecuada del proyecto en la etapa 4.

Empezaremos echando un vistazo a algunos de los conceptos

fundamentales de las medidas en empresas de servicios.

a) Qué es la medida de un proceso empresarial

Concepto n.° 1: observe y, después, mida

Hay mucha gente que, cuando se enfrenta a la sola idea de
medir en una empresa de servicios, proclama: «iNo es posible medir
lo que hacemos!». Nuestra respuesta es que, aunque puede precisar
algo de tiempo, la mayoria de las cosas que se hacen en la empresa
se pueden medir. El requisito niumero uno de la medicidon es la
habilidad para «observar». De hecho, «observacién» es un término
técnico utilizado en medicidn y estadistica, que se refiere a un evento

0 a un recuento.

Hay empresas con auditores y personal especializado en la
comprobaciéon, para registrar la forma en que se atiende, reuniendo
datos especificos de contacto visual, de la distancia de saludo y de
quién habla antes y al final, y disponer con ello, de medidas para
registrar cual de los cuatro factores se incumple o se cumple con
mayor frecuencia. Tenga en cuenta que la medida de la atencién
prestada al cliente en los servicios, es una de las cosas mas

«ambiguas» que uno podria querer medir.
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de mejora

Concepto n.° 2: medidas continuas frente a medidas discretas

Comprender la diferencia entre medidas «continuas» vy
«discretas» es importante, ya que puede impactar no solamente en
como definir las medidas, sino también en como reunir los datos y en

lo que aprender de ellos.

A veces, la diferencia puede parecer confusa, por lo que vamos a

establecer la regla lo mas explicitamente posible.

Las medidas continuas son solamente aquellos factores que se
pueden medir en una escala infinitamente divisible o en un continuo;
por ejemplo, peso, altura, tiempo, decibelios, temperatura, ohmios,

dinero.

Una medida discreta es algo que no cumple los criterios de las

medidas «continuas». Los elementos discretos pueden incluir:
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e Caracteristicas o atributos, como nivel educativo (superior,
Bachillerato, etc.), o tipo (por ejemplo, Boeing 737, Boeing 747 o

Airbus 300, en una linea aérea).

e Recuentos de elementos individuales (por ejemplo, niumero de

tarjetas de crédito o cifras de pedidos procesados).

e Escalas artificiales, como clasificar un disco de musica de 1 a 5
(buen ritmo, bailable, ETC) o describir el nivel de satisfaccion del

cliente con el servicio.

Los pro de las medidas discretas

. El mas obvio, desde luego, es que muchos factores se
pueden definir sélo como datos o atributos discretos. Los ejemplos
comprenden la situacion (pais, ciudad, calle); el tipo de cliente
(nuevo o que repite, empresa o usuario doméstico); el nimero de

producto; estropeado frente a intacto; etc.

. Los factores intangibles se pueden convertir
frecuentemente en caracteristicas discretas medibles. Por ejemplo,
para medir la percepcibn o la satisfaccion del cliente, los
investigadores suelen utilizar una «escala tipo» que es, en realidad,
una medida discreta. Si quiere comprobar la efectividad de un
anuncio, puede preguntar a los clientes si recuerdan haberlo visto.
Las respuestas posibles (si, no, no estoy seguro) son categorias

discretas.

. Generalmente, es mas facil y rapido captar observaciones
de datos discretos. Anotar si algo «es» 0 «no es» se puede hacer con

mas rapidez (y con menos intrusismo) que medirlo con una escala.
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. Una de las observaciones mas importantes que hacemos
durante la mejora de procesos empresariales (el defecto) es un factor
discreto. Por eso, si desea reducir los defectos, tiene que emplear una

medida discreta.

Los contra de las medidas discretas

Desafortunadamente, las medidas discretas también tienen sus
inconvenientes. Cuando tenga la posibilidad de elegir y se pueda
permitir emplear el tiempo y los recursos necesarios, es preferible

que recoja datos continuos:

. Tendra que hacer mas observaciones, es decir, mas
medidas, con los datos discretos para obtener informacion valida. Y
cuanto mas proximo a la perfeccion sea su rendimiento, mas
elementos tendra que contar para obtener datos exactos, ya que los
fallos son raros. Algunos estadisticos observan que los datos
continuos pueden ser exactos con una <«muestra» de sdélo 200
elementos, con independencia de lo grande que sea e volumen del
proceso o de lo pequeio que sea el numero de defectos. Por tanto,

los datos discretos pueden resultar mas caros de recopilar.

. Las medidas discretas pueden «ocultar» informacién
importante. Si esta dirigiendo un equipo deportivo y observa si el
peso de los jugadores es «aceptable» o «excesivo», sera dificil de
analizar posteriormente. ¢éCuanto es el sobrepeso? (Qué
modificaciones podrian arrojar los resultados apetecidos? Hay un

largo camino hasta conseguir un equipo mas esbelto sin medidas
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especificas continuas. (Y aun no hemos considerado que un jugador

esté demasiado delgado...).

. Hablando estadisticamente, puede realizar muchas mas
formas de analisis potencialmente utiles con los datos continuos que
con los discretos. Muchas de las técnicas de Calidad avanzadas, por

ejemplo, sélo se pueden usar con medidas continuas.

Todo esto no significa que no utilice datos discretos. Como
hemos dicho, en muchos casos no tendra eleccidon; en otros, puede

no tener recursos o capacidad de «utilizar continuos».

Concepto n.° 3: razones para medir

Las medidas precisan recursos, atencién y energia, y eso
significa que no conviene realizarlas si no es preciso. A menos que
haya un propésito claro para medir, una pregunta clave a responder o
un factor a perseguir, medir puede resultar de poco valor o

irrelevante.

Para garantizar la mejor eleccién y el equilibrio de las medidas,
es recomendable tener en cuenta las diferentes categorias
disponibles. A continuacién, veremos dos formas de definir las

medidas.
Predictores y medidas de resultados

Hemos dicho que el principio de las medidas de Calidad,
comprende las relaciones entre los cambios en los factores (X), es
decir, proveedores, materias primas, procesos y procedimientos, y su

impacto sobre la satisfaccion, lealtad y rentabilidad del cliente (Y).
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» Predictores. Son similares a las Xs y son factores
que podemos medir para predecir el futuro o
anticiparse a los eventos <«aguas abajo» en el
proceso. Por ejemplo, si vemos que aumenta el
tiempo de ciclo en los pedidos de materias primas.
podemos predecir un aumento de las entregas fuera

de plazo.

» Resultados. Son similares a las Ys, y se centran en
las salidas del proceso. Los resultados pueden ser
inmediatos (por ejemplo, entregas a tiempo) o a

largo plazo (por ejemplo, fidelizacion de los clientes).

Medidas de eficiencia y eficacia

Este método para clasificar las medidas dirige su atencion hacia
guién obtiene un beneficio inmediato del rendimiento: usted, el

cliente o ambos.

. Eficiencia. Las medidas monitorizan el volumen de
recursos consumidos en la generacidon de productos y servicios. Los
procesos mas eficientes emplean me nos dinero, tiempo, materiales,
etc. La eficiencia tiene un significado importan te en el rendimiento
del presupuesto de la organizacion vy, eventualmente, en |la
rentabilidad. Pero, aunque pueda transferir mejoras en eficiencia al
cliente mediante precios mas bajos, es una medida enfocada

principalmente al funcionamiento interno de la organizacién.

. Eficacia. Por otro lado, la eficacia contempla su trabajo a
los ojos de los clientes. {Con qué exactitud satisface sus necesidades

y requisitos? ¢Qué fallos o defectos reciben? ¢Qué grado de
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satisfaccion vy fidelidad han llegado a tener en funcion del rendimiento

de su empresa?

Un sistema de medidas completo comprende una combinacién de
todos los tipos: predictores y resultados, eficiencia y eficacia. Uno de
los «puntos ciegos» de la empresa tradicional ha sido observar
solamente las medidas de resultados. En los esfuerzos de mejora
existe la tentaciéon de aumentar la eficiencia (con su rapido impacto
potencial), sin considerar lo suficiente el impacto que tendra en

eficacia a la hora de dar valor a los clientes.

Concepto n.° 4: el proceso de medicion

Las medidas pueden y deben mejorarse continuamente, al igual
que los procesos «regulares» de trabajo. Las etapas fundamentales
para implantar cualquier medicidon son bastante directas, como puede
ver en la siguiente Figura. Lo que sigue es una visién general de
algunas preguntas/acciones clave que deberia plantearse/emprender

en cada etapa de medicion.

. Seleccione lo que quiere medir. {Qué preguntas clave
intentamos responder? ¢Qué datos nos van a dar la respuesta? éQué
requisitos de resultados o servicios nos ayudaran mejor a vigilar el
rendimiento frente a las necesidades del cliente? ¢Qué factores nos
pueden alertar sobre los problemas posteriores? ¢Cémo podemos

mostrar/analizar y/o utilizar las medidas?

. Desarrolle definiciones operativas. ¢CoOmo podemos
describir claramente los factores que intentamos seguir o contar? Si
hay distintas personas reuniendo datos, éinterpretaran las cosas de la
misma manera? ¢CoOmo podemos pro bar nuestras definiciones para

asegurarnos de que son correctas?
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Caylapta

SELECCIONE LO
QUE QUIERE MEDIR
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. Identifique las fuentes de datos. ¢Donde podemos hallar u

observar los datos que proporcionen las medidas? ¢Es valida la
experiencia anterior («datos historicos»)? éSon accesibles los datos
en nuestros sistemas de informacion y estan en un formato Uutil?
¢Podemos permitirnos el tiempo, el dinero y las posibles

interrupciones en el trabajo actual para reunir nuevos datos?

. Prepare el plan de recogida y muestreo. ¢Quién va a
reunir y/o compilar los datos? éQué formularios o herramientas
necesitamos para capturar los datos y organizarlos? éQué otra

informacidn necesitaremos para poderlos analizar de manera
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efectiva? ¢Cuantas observaciones o elementos necesitaremos contar
para conseguir una medida exacta? éCon qué frecuencia tendremos
que medir? {CoOmo podemos asegurarnos de que los datos son

representativos?

. Implante y perfeccione las medidas. ¢éPodemos comprobar
nuestras mediciones antes de implantar el método de medida en su
totalidad? ¢Qué formacién hay que dar a las personas que reunen los
datos? ¢éComo podemos supervisar la toma de datos? éQué
cuestiones pueden surgir (o han surgido) y qué podemos hacer al

respecto? ¢Qué vamos a cambiar la préoxima vez?

. Planifique y mida el rendimiento frente a los requisitos de
cliente. Seleccione lo que quiere medir. Herramientas para captar la

voz del cliente.

En un mundo ideal, usted estaria empezando esta medicién
equipado con una descripcion completa de la forma en que los
clientes evallan sus servicios y/o productos. Si sus datos de la Voz
del Cliente y de sus requisitos todavia no son muy sofisticados, puede
empezar a medir, pero con cierto riesgo de emplear medidas

inadecuadas.

Seleccionar solamente las medidas Optimas de rendimiento
(porque no puede medirlo todo) significa equilibrar dos elementos
principales: 1) lo que es factible; 2) lo que es mas util o valioso. Si ha
sido capaz de priorizar los requisitos de cliente, tiene un buen punto
de partida para determinar el valor. Las areas en las que sospeche
gue hay deficiencias en el rendimiento también son buenos lugares
para empezar a medir. La Figura que nos ilustra a continuacién, le
ofrece una lista parcial de criterios a considerar, en las categorias de

viabilidad y valor, cuando elija qué medir.
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¢ Desarrolle definiciones operativas

Si les pidiésemos a usted y a un amigo que saliesen ahora mismo
a la calle (asegurandose primero de poner una marca en esta pagina)
y que contaran todos los coches rojos que viesen, pero sin hablarse
entre si, équé similitud tendrian sus respuestas? Creemos que es
probable que fueran bastante diferentes, por alguna de las siguientes

razones:

e (Qué hace con los todoterrenos y los monovolimenes?, éson
«coches»? (Parece que son mas populares que los «coches» hoy en
dia.)

e (Qué es «rojo»? Puede que considere rojos algunos coches que

su amigo considere anaranjados» (no realmente rojos).

Criterios de seleccion de medidas
Valor/Utilidad Viabilidad

+ Enlaza con los requisiios de » Disponibilidad de los datos.
cliente pricritarios. » Plazo de entrega requerido.
+ Exactitnd de los datos. + Coste de obiencidn de bos dans
* Area de preocupacin u » Complejidad.
oportunidad potencial. = Posible resistencia o «factor miedas.,
* 5 puede comparar con la de
Olras Organizaciones.
+ Permite obtener medidas de
meanera contnuada

e (Va a contar solamente vehiculos en movimiento o también los
aparcados? Cualquier variacidn en esa opcion va a afectar mucho al

resultado.
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e Si toma un coche (o un todoterreno o un monovolumen) y da
una vuelta para buscar «lo que sea» rojo, obviamente obtendra un

recuento muy distinto. (Y no les hemos dicho que fuesen juntos.)

Como ilustra este ejemplo, uno de los mayores riesgos asociados
a la busqueda de una medida efectiva de un proceso empresarial es
el fallo a la hora de crear una buena «definicion operativa», asi como
los procedimientos de toma de datos que van con ella. Por definicién
operativa queremos decir una descripcién clara, comprensible y
concreta de lo que hay que medir u observar, de forma que todo el
mundo pueda operar o medir de forma coherente en base a la
definicion.

Cuando cree definiciones operativas para sus mediciones,
simplemente tenga en cuenta que no hay sustituto para el trabajo
bien centrado y para un escrutinio cuidadoso de los términos

elegidos.

¢ ldentifique las fuentes de datos

Existen muchas posibles fuentes de datos en una organizacién.
Sus consideraciones mas importantes son garantizar que la fuente
que elija, o a la que tenga acceso, tenga datos precisos y que
represente el proceso, producto o servicio que quiere medir. Lo ideal

es que seleccione medidas para las cuales existan fuentes adecuadas.

Si tiene en cuenta las recomendaciones siguientes, podra

garantizar que sus datos son completos y correctos:

e Explique claramente por qué reune los datos.
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e Describa lo que va a hacer con los datos, incluyendo sus planes
para compartir los hallazgos con los que los toman, mantener la

confidencialidad de las identidades, etc.

e Preste atencion a quién elige para participar en el trabajo; evite

que la toma de datos sea un premio o un castigo.
e Haga el proceso tan facil como sea posible.

e Ofrezca a los que tomen los datos la oportunidad de dar

informacion sobre el proceso de recopilacion.

¢ Prepare el plan de recogida y muestreo

Los factores a tener en cuenta a la hora de ejecutar mediciones
podrian llenar un libro entero, por lo que nos limitaremos en nuestra
vision global de esta etapa a los tres elementos principales:

formularios, estratificacion y muestreo:

-Formularios de toma de datos

Las hojas de toma de datos son hojas de calculo y «hojas de
comprobacion» bien disefiadas. Aunque existen varios tipos estandar
de formularios, conviene hacer cada uno a medida para adecuarlo a
la toma de datos real. Las lineas maestras siguientes le seran de

utilidad para crear un formulario de toma de datos:

. Que sea simple. Esto afectard a la cantidad de datos que
podra capturar con efectividad. Si el formulario es dificil de leer o
tiene demasiado contenido, existe el riesgo de errores o de dejarlo

incompleto.

( WWW. &DTIVE . 88 E{‘ 7
ummmmm CA'.JJ:-LJ MMEJORATCON TINUATHANGES TION INNOVADORA P
LOMOIGAMINOARAEACELEN G AWM FRESARIAL




MODULO 5: GESTION DE LA CALIDAD EN EMPRESAS DE

SERVICIOS
. Etiquételo bien. Asegurese de que nadie se pregunte
donde «va» tal respuesta.
. Deje espacio para el nombre del tomador, la fecha y la

hora. Estos elementos obvios tienden a olvidarse, produciendo

después dolores de cabeza.

. Organice el formulario de toma de datos y la hoja de
compilacién (el formulario u hoja de calculo que utilizara para reunir
todos los datos) deforma consistente. Si ambos funcionan unidos, la
entrada de datos en bruto puede ser mucho mas facil y generar

muchos menos errores.

. Incluya factores clave para estratificar los datos. Lo

veremos en el epigrafe siguiente.
Algunos tipos comunes de hojas de comprobacion son:

Hoja de comprobaciéon de defecto o causa. Se emplea para
registrar tipos de defectos o sus causas, Ejemplos: motivos
de llamadas para reparaciones; tipos de discrepancias en el

registro de operaciones; causas de envios con retraso.

Hoja de datos. Captura de lecturas, medidas o cantidades
discretas. Ejemplos: nivel de alimentacion de un transmisor;

numero de personas en la cola; temperatura.

Hoja de comprobaciéon de grafico de frecuencia. Registra una
caracteristica de un elemento en un continuo o escala.
Ejemplos: renta bruta de los so licitantes de un préstamo;
tiempo de ciclo desde la solicitud hasta el envio para cada

pedido; peso de un embalaje.

Hoja de comprobacion de diagrama de concentracion.

Representa una imagen del elemento o documento en
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observacién; los que tomen los datos marcaran donde se
aprecian problemas, defectos o danos en el elemento.
Ejemplos: diagrama de danos empleado por las agencias de
alquiler de automdviles; anotacién de errores en las

facturas.

Hoja de comprobaciéon de tipo «viajero». Es cualquier hoja de
comprobacion que «acompane» al producto o servicio a lo
largo del proceso. Los datos acerca de ese elemento se
registran en los lugares adecuados del formulario (véase la
Figura de la siguiente pagina). Ejemplos: captura de datos
del tiempo de ciclo para cada etapa de un pedido de cambios
de ingenieria; anotacion del numero de personas que
manejan una pieza que se traslada en una instalacion de
ensamblaje; seguimiento de la repeticién de trabajos en una

reclamacién de seguros.

Esa mencion de la hoja de comprobacién de tipo «viajero» nos
da una buena oportunidad de sefalar un factor importante en la toma
de datos: en la medida de procesos, generalmente conviene reunir
informacion acerca de una cosa cada vez, segun ésta se desplaza a lo
largo del proceso. Existe la tentacidon de coger una gran cantidad de
elementos (piezas, formularios, pedidos) en el punto A del proceso y
registrar datos sobre ellos; luego, pasar al punto B del proceso,
reunir otro montén de elementos y registrar datos sobre ellos. El
problema es que los elementos contados en el punto B pueden no
relacionarse con los que hemos contado en el punto A. Esto suele ser
realmente critico cuando se trata de identificar las causas raiz o de
determinar el impacto de las variables de entrada (predictores o Xs)

sobre los resultados o salidas (Ys).
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Una hoja e comprobacion de tipo «viajero» es una buena forma de
garantizar que hemos conseguido datos que se pueden relacionar en

cada etapa del proceso.

Hoja de comprobacion de tipo «viajero»
Solicitud de préstamo - Concesidn
Préstamo n.° __ 3296-879
Tipo de préstamo:  [X]Convencional [ | Jumbo U1 va/FHa
Cantidad solicitada ___194 000
Ubicacidn del cliente || NO Lo ™o L E
Etapa del Fecha/hora Fallos/defectos
proceso de la recepcion ha[ladus
Rellenar 0623/13:42 \ I l
la solicitud
Preparar el . ‘
e 0626/09:00 ‘ U
Goncesion 0715/16:30 M\

-Estratificacion

Obtener una medida basica de rendimiento frente a los
requisitos de cliente es un objetivo fundamental del Mapa de
implantacidon de un sistema de calidad. Sin embargo, es probable que
usted quiera saber mas sobre los datos en algun punto y, entonces,
es cuando entra en juego la estratificacion. El término en si indica
capas (o «estratos») de los datos; preferimos asemejarlo a «cortar
las medidas en rodajas» o «rebanarlas». La estratificacidon es util para
ejercitar la curiosidad y esclarecer lo que realmente esta sucediendo.
Si, por ejemplo, se dedica a los sistemas de ordenadores y tiene
datos que muestran una tasa elevada de sistemas devueltos, lo

natural es que pregunte:
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¢De dénde proceden las devoluciones? ¢Qué sistemas tienen

problemas? (A que clientes afectan?

Pero si su toma de datos inicial no ha capturado esos
elementos, no podra responder a tales preguntas. Por ese motivo
necesita pensar con antelacion, lo mejor posible, en los “factores de

estratificaciéon” que va a necesitar mas tarde.

ESTRATIFICACION DE DATOS
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-Visién general del muestreo

En la esfera de la recopilacién de datos, muestreo significa
utilizar algunos de los elementos de un grupo o proceso que
representen el todo. La disciplina completa de la estadistica se basa
en el muestreo, con el sentido de la capacidad para extraer

conclusiones basadas en observar una parte de un todo.

Prerrequisitos para el muestreo

Cuanto mas mida y cuanto mejor conozca las caracteristicas de lo

gue estd midiendo, mejor seran sus decisiones de muestreo.
Veamos algunas de las cosas que probablemente necesite saber:
e ¢Es una medida continua o discreta?

e Si es continua. ¢Qué grado de variacion (desviacion tipica) tiene el

proceso?

e Si es discreta. éCon qué frecuencia se da lo que estamos

observando? (generalmente es la «proporcion defectuosa»).

e ¢(Cuantos elementos pasan por el proceso cada dia? ¢Y cada

semana? O: équé tamafio tiene la poblacion total?
e (Qué nivel de confianza esperamos lograr en la medida?

e Para datos continuos. ¢éCual es la precisién deseada en la medida?

¢ Implante y perfeccione las medidas

Siempre es mejor realizar una prueba de los datos recopilados,

para garantizar que los formularios, planes de muestreo vy
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definiciones funcionan como esta previsto. Si no puede hacer una
prueba, preste atencion al menos a la forma en que funcionan cuando
empiece a reunirlos. Si ha planificado utilizar muchas personas
diferentes para recoger los datos, sera esencial dar algun tipo de

formacién, ya sea formal o informal.

¢ Compruebe la precision y el valor de la medida

Existen varias formas de comprobar la exactitud de las
medidas, asi como de garantizar que siguen siendo precisas

utilizando estos cuatro importantes criterios:
1. Precision: ¢Qué precision tiene la medida u observacion?

2. Repetibilidad: si una persona o un instrumento de medida mide u
observa el mismo elemento mas de una vez, {obtendrda el mismo

resultado todas las veces?

3. Reproducibilidad: si dos o mas personas o maquinas miden el

mismo objeto, éobtendran los mismos resultados?

4. Estabilidad: al cabo del tiempo, ése deteriorara o cambiara la

precisidon o la repetibilidad?

2.- EMPLEO DE MEDIDAS BASICAS

Habremos de explorar diferentes medidas que nos den una
mayor informacion a medida que se fijan las prioridades de mejora.
Con datos adecuados y medidas del funcionamiento de los procesos y
especialmente si esas medidas incluyen a la mayoria de los procesos

clave orientados al cliente, la organizacidon puede centrarse en areas
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mas problematicas o con mas deficiencias. Ademas, tendrd un motivo
para iniciar antes los proyectos, porque los datos del rendimiento
actual ya estaran disponibles. Finalmente, estas medidas son un gran
punto de partida para hacer el seguimiento de la mejora, lo que
permitira documentar los beneficios y el aumento de rendimiento

basandose en datos reales en lugar de anécdotas.

Estas nuevas mediciones, asi como las habilidades para realizarlas,
irdn sentando las bases para los futuros sistemas de medida que
tanto pueden hacer para crear una empresa con mayor capacidad de
respuesta. Aprender de sus errores y aplicar buenos habitos de
recogida de datos y medicién hara que los objetivos a largo plazo de

esos sistemas de medida sean mucho mas accesibles.

Lo que hayvy que hacer v lo que no hay gque hacer_en_ las

medidas

Si: Definir prioridades de medidas que se adapten a los recursos

disponibles.

Si se lo puede permitir y sabe cOmo empezar a medir todos
los procesos clave, Ila Organizacion debe comenzar
inmediatamente. La mayoria de las empresas tienen recursos
limitados y, en ese caso, conviene buscar la medida mas util y

viable segun los datos conocidos.

Si: Considerar formas de medir los factores de servicios, asi como los

de resultados (salidas).
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Igualmente, puede ser util medir el rendimiento y los
defectos de las dimensiones de servicios clave, porque ayuda a

identificar los proyectos de mejora.

SI: Practicar la mejora continua de las medidas.

Realizar buenas medidas de un negocio no es facil. Los
aspectos humanos de las medidas pueden ser tan importantes vy,

al mismo tiempo, complejos como los aspectos técnicos.

Si: Dejar las medidas que no sean necesarias o Utiles.

Si no hay razones para continuar realizando una medida, es
mejor abandonarla. Si no se tiene cuidado, puede surgir una
burocracia de la medicion que proteja todas las medidas v,

entonces, el objetivo se convertira en un «medir por medir».

NO: Utilizar todos los formatos de medidas disponibles.

Hemos de utilizar las medidas que tengan mas sentido para su

empresa y procesos.

NO: Ignorar otras opciones de medir.

Las medidas existentes o alternativas como graficos de
control/Control Estadistico de Procesos, capacidad del proceso,
Costes de Mala Calidad, etc., tienen también su lugar y pueden

ayudarle a seleccionar los proyectos de mejora.
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NO: Esperar que los datos confirmen sus suposiciones.

Frecuentemente encontramos que los datos reunidos son
iguales a lo que esperabamos. Igual de frecuente es que las
medidas nos den una sorpresa. Si sucede algo asi, prestemos

atencidn, pero no rechazaremos los datos como imposibles.
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SERVICIOS

» Unidad Didactica 3: CONTROL ESTADISTICO DE
PROCESOS EN EMPRESAS DE SERVICIOS

1.- GRAFICOS DE CONTROL PARA CARACTERISTICAS
VARIABLES DE CALIDAD EN LOS SERVICIOS

Aquellas caracteristicas de calidad que se pueden expresar
numéricamente, es decir, que son medibles, se denominan variables.
Por ejemplo, son caracteristicas variables de calidad el peso, la
temperatura, la presion, la resistencia a la tension, la dureza, la
acidez, etc. En ocasiones, caracteristicas que normalmente se
consideran como atributos (variables cualitativas), pueden ser
convertidas en una escala de variables. Consideremos, a modo de
ilustracion una gama de rojos; ademas de calificar a uno de esos
rojos como claro u oscuro se pueden asignar valores numéricos con

objeto de tener una gradacion de la variable.

Graficos de Control

Los graficos de control son uno de los métodos mas utilizados de
control de calidad para caracteristicas variables. Se ha convertido en
un instrumento de gran importancia y sumamente efectivo para

controlar la calidad de un determinado proceso durante su desarrollo.
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En la mayoria de los casos, al medir una caracteristica de
calidad, ésta se distribuye segun una Normal. No obstante, para
tamanos suficientemente elevados, es aplicable el teorema central del
limite, con lo que el estadistico media muestral, tendra,
aproximadamente, distribucion Normal. Esta distribucion queda
completamente determinada conocidos dos parametros: la media, p,
y la varianza, o®. Por esta causa, se necesitan dos graficos para
controlar una caracteristica variable: uno que permite vigilar la media

del proceso y otro para vigilar su variabilidad.

Supdéngase que con objeto de determinar si un proceso de
entrega de un pedido, esta o no bajo control estadistico se mide una
caracteristica de calidad X con media p y desviacién tipica o. A
continuacion se distinguen dos casos dependiendo de si dichos

parametros son conocidos o no.

Parametros Conocidos o Estandares

En ocasiones los parametros de la caracteristica de calidad son
conocidos, bien porque se disponga de estos datos de estudios

anteriores, o bien porque vengan dados por la Administracion.
Grafico para la Media

Sea X; Xz . . ., Xp una muestra aleatoria simple de X. El
estadistico media muestral, Xm, se distribuye segun una Normal con
parametros Pxm = M Y Oxm = 0. Entonces, se considera como
estadistico W para establecer los limites de control el propio
estadistico media muestral. Asi, los limites de control del grafico para

la media son los siguientes:
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L5ﬂ=px+ka?=ﬂvk%

LC = pp=p
LIC':HI—kuf=p—k%_
Si tomamos loa limites estindares con k = 3 éstos se expresan como
(a2 40)
dande A =%.

Grafico para la Variabilidad

Para establecer un grafico de control para la desviacién del

proceso o pueden emplearse dos métodos diferentes:
a) a partir del recorrido de la muestra, o bien

b) a partir de la desviacidén tipica muestral.

a) Grafico R
Sea A la variable aleatoria amplitud relativa definida como

A=R/o

siendo R el recorrido o rango dado por

R = Xy — X1y,

con X(1) Y X(n) el minimo y el maximo, respectivamente, de la muestra

aleatoria simple X; . ., X, de X:
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Las funciones de densidad de los estadisticos maximo y minimo son,
respectivamente:

T (sl =nll- F{ijln_l-ff't}
Fxyy (2} = nF™" () f ()

con f (x) y F (x) las funciones de densidad y de distribucién de la

variable aleatoria X — N(j a). Entonces,

E[A] = E [Xim] = B [Xpy) _

=2 [e{Fr@-n- P} s,

integral que se resuelve mediante métodos numéricos. Asi, la
esperanza de la variable amplitud relativa se denota como d; y
obsérvese que depende de n (Tabla A.2). Asimismo

- 17 "R T R 2
- ” Var It’ = -:!'l-r:.:_ . £ I.|_:.;--r.:, .1||:.,' ] II':_|-5||"| - x”"_l

- -

- -

también requiere de métodos numeéricos para su resolucién. La
desviacion tipica de A se denota ds y sus valores estan tabulados en
funcidon de n (Tabla A.2).

Considérese que el estadistico objeto del grafico de control es W = R.

Se estudian su media y su desviacion:

g = opg = ody
op = ooy = ady
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Por tanto, los limites de control para el grafico de R vienen dados

por:

LSC = pg + kog = ody + kods = o (d2 + kdj)
LC = up = ods
LIC = pg — kop = ody — kods = ¢ (d2 — kdy) .

En el caso k = 3 se denotan D; = d, — 3ds y D, = d, + 3ds valores
gue tan soélo dependen del tamano muestral n y que aparecen en la
Tabla A.2, de forma que los limites se expresan finalmente como
|_-I_.-.5'C'=0'Du

| LC = od

r LIC = al).

B) Grafico S

Seguidamente se obtiene un grafico para controlar la
variabilidad del proceso mediante el estadistico desviacidon tipica

muestral, S, definido como

n

s:\&n_ilZ(x,.-ff_

=]

Es conocido que el estimador maximo verosimil para la varianza del

proceso, 62, viene dado por

# =23 (X -X)’
f=1
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Sin embargo, éste no es insesgado, de modo que se introduce un

nuevo indicador que si satisface la propiedad de insesgadez:
1 = 2
= L I
‘=45 _ﬂ-_ﬂ-].*_El{xz._T‘] .

Asi pues se establece la siguiente relacién entre ambos estimadores
(n=1)5% = na*
De donde dividiendo entre o, se tiene que

.n_]_SE |
=~ X,

Entonces, la raiz cuadrada positiva de este estadistico se distribuye
segun una Normal Positiva, esto es

v‘n—lSM

o

xin—1).

En consecuencia,

mn

E[ ﬂ‘:lS] =qﬁ:}£]_5|:a{h}v&t—l.:qunﬁ"r_\;v'

n-1

- 2
Var [mg] =n-1-cn= Var[§] = o? (1 - —‘E?n—i} =% (1-c}).
o n—

Una vez estudiadas algunas caracteristicas del estadistico S, se
establecen los limites de control para el grafico S tomando, por

supuesto, como estadistico de interés el propio S, es decir, W=S:

LSC=p5+h05=aq+.i:a1p'l-c3::r(q+k ]—r_é)
LC = s = aey
LIC = ps — kog = oeg — ko l—cf:-:.f(r:.-.i: 1—:.-3).
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MODULO 5: GESTION DE LA CALIDAD EN EMPRESAS DE
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Particularizando el caso mas habitual haciendo k=3 y llamando

—

By=ci—3y1-c} y Bs=cs+3y/1-¢,

Los limites del grafico quedan

| LSC = aﬁ.;_I
@;’?ﬂs_

¢Grafico R o Grafico S? Cabe plantearse la pregunta de qué grafico
serd mas eficiente para controlar la variabilidad de un proceso, si el
grafico de R o el de S. Si el tamaino muestral es relativamente
pequeno, el rango o recorrido resulta un estimador eficaz y sencillo
para la desviacion tipica, en cuyo caso el método del recorrido
produce un estimador casi tan bueno como el estimador cuadratico
habitual. En el caso de valores moderados de n (n > 10), el recorrido
pierde rapidamente su eficiencia, al no tener en cuenta toda la
informacion de la muestra, de modo que sera conveniente

representar el grafico S.

Parametros Desconocidos

E! caso mas habitual, sin embargo, es que los valores de los
parametros del proceso o de la caracteristica de calidad en cuestién
sean desconocidos. Por consiguiente, el primer paso hacia la
construccién de los graficos de control sera la estimaciéon de dichos
parametros. Para ello se extraen m muestras de tamafio n cada una,

es decir,

N | VI B DEIVE. 25 /{

ok NCADADWIMEIORA CONTII L GESTION INNOVADORA G e
COMOICAMING ANEXCELENCGIAYEMPRESARIAL WW

58
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L1l L1y esayLin
21,22, vy T2

Lred y L2y ooy LTrmm

Asi, la media muestral de la muestra i-ésima es

_ Ti1 + Tz + .. + Tyn
Ty = — - , i=1,...,m.

Entonces, el mejor estimador de la media viene dado por

a—

E! +-I:.2 i- LRI +Em
m .

il

—

Graficos de Xmy S

En primer lugar se obtiene un estimador para a o partir de las
desviaciones tipicas muestrales. En el caso de parametros conocidos
se sabe que p=ocs; de aqui utilizando estimaciones en ambos
miembros, se tiene un nuevo estimador para la variabilidad del

proceso:

donde

_ 12
S:;;Si
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Grifico de la media

1mF
= 1257640

“E A -‘"'/.‘\\ /\ 14267
m [ w ]

N de muestra

Media moestral
F
]

(Gréfico que muestra las reclamaciones a una aseguradora)

Entonces, los limites de control para el grafico de Xm vienen dados

por:

En el caso particular k=3, se denomina Az, se denomina a

3/(can'’?), de modo que los limites de control anteriores pueden

expresarse abreviadamente como:

[T £ 445.
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MODULO 5: GESTION DE LA CALIDAD EN EMPRESAS DE
SERVICIOS

Para controlar la variabilidad, se retoman los limites para el grafico de
S con parametros conocidos y éstos se sustituyen por sus

correspondientes estimaciones, esto es

LSG=3(C‘1+E lwf:f) =§d(q+k |=—c3)=§(l+k V1- ")

4
L =0y =8
LJCEE({!.{—R‘ l—r:i.)=—(|:.1—k l—cz}=§(1uﬁ;'1_ “')
£

los limites de control para el grafico de S se reescriben como

La Tabla A.2 contiene los valores de estas constantes para valores de
n 25. Si n> 25 se han de calcular de forma aproximada a partir de

(4.1) y considerando

3 3

o] By S 1+ — gy
Bl Aoy 1 cv2(n=-1)

Un resumen de los métodos de calculo de los limites de control para

los diagramas X, Ry S aparece en la Tabla 4.2.

Ejemplo. Con los datos del ejemplo anterior, se desea representar los
graficos para la media y la desviacidon tipica a partir de las
desviaciones tipicas muestrales. En este caso, la estimacién de la
media no varia, pero si la de la variabilidad, para lo cual es necesario

calcular, previamente, todas las desviaciones tipicas muestrales
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) T = 814267

15
.1 445.201
- E& = = 296801

o
Il

15

i ¥ @ desconocidos

Diagrama LSC LC LIC

X I+ AR
I"R{ R DR

I

Hil

- 4
Dyl

= el

X F+45 F F-AT
TFS{S B,5 5 B;%

Tabla 4.2: Limites para los diagramas X, Ry §
Los limites de control para el grafico S son:

LSC = 5By = 29.6801 - 2.089 = 62.0049
L =§ = 20.6801
LIC = 5By = 29.6801 - 0 = (.

La figura 4.3 muestra el grafico S asociado, donde se aprecian
condiciones fuera de control en las muestras 9 y 14, lo que indica que
la variabilidad del proceso no es estable. Andalogamente, los limites
para el grafico de control son:

LSC =T + A3S = 81.4267 + 1.427 - 20.6801 = 123.79

LC = F = 81.4267 ) _
_ LIC =F — A35 = 81.4267 — 1.427 - 29.6801 = 30.0638.
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" Teclamacian

_N'”__fl:r muestra X 5

B 616 21.3405
2 004 251257
3 GEG  14.9432
4 338 30.1383
5 75.8  25.4802
& B4.6  27.0875
T 85.2 24,3249
& 04.6 23.1582
9 88.0  GT.8307
10 G9.6  15.1427
11 T4.8 23.6263
12 T8 23.3602
13 T6.4 25.5402
14 1248 6862
15 914 23.5648

Tabla 4.3: Medias y desviaciones tipicas muestrales para las reclamaciones
de una aseguradora de automdviles

La muestra 14 se sitia por encima del limite superior de control, por
tanto, la media tampoco es estable y, en consecuencia, el proceso

esta fuera de control.

2.- INTERPRETACION DE LOS GRAFICOS PARA LA MEDIA Y LA
VARIABILIDAD EN EMPRESAS DE SERVICIOS

Un grafico de control puede indicar una condicién fuera de
control sin que un solo punto esté fuera de los limites (basta con que
el patron de los puntos ubicados presente un comportamiento

sistematico).

Para interpretar patrones de comportamiento en el diagrama de la
media, hay que determinar primero si el diagrama para controlar la

variabilidad esta bajo control o no.
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Si ambos diagramas presentan un patrén no aleatorio, la mejor
estrategia es eliminar primero las causas atribuibles en el diagrama
de la variabilidad. En muchos casos, esto eliminara automaticamente
el patron no aleatorio en el diagrama de la media. Nunca hay que
tratar de interpretar el grafico de la media cuando el de la dispersion
indica una condicién fuera de control. El procedimiento se resume en

la Figura que proponemos a continuacion:

Griflico §

- ‘H: O
= II| Ill / \ -
1 F % J_ 1 I|. J:,.,
. _ "V R W Sh B0

Desviacidn muestral
[ ]
e S

N® de muesira
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MODULO 5: GESTION DE LA CALIDAD EN EMPRESAS DE
SERVICIOS

» Unidad Didactica 4: EL MODELO DE SERVICIOS Y
BENEFICIOS

Sobre el modelo que tratamos de exponer practicamente toda
la literatura existente en Espafa se ha desarrollado siguiendo al
profesor Luis M. Huete, y colaboradores como Ifigo Soler, de
cuyas observaciones y ponencias se han ido concluyendo los

comentarios que proponemos a continuacién:

1. EL MODELO SERVICIOS & BENEFICIOS

El paradigma clasico de gestion -creado en wuna era
basicamente industrial- ha entrado en crisis ya que no se adapta a
las nuevas necesidades de las empresas de servicio. Los problemas
ya no pueden resolverse desde la légica tradicional: es necesario un
nuevo enfoque.

El antiguo paradigma se basa en la oposicion de intereses entre
los diversos agentes de una empresa -accionistas, directivos,
empleados, clientes y proveedores—-, institucionalizando el conflicto

para su resolucién.

Muchos proyectos de formacién online, proyectos de
implantacion de sistemas de Intranet, proyectos de cambios en la
estrategia de la empresa, proyectos de reorganizaciéon, no dan los
resultados esperados por falta de informacion interna, por

insatisfaccién de los empleados o por falta de motivacion.

Segln Peter Van Dommele cualquier iniciativa tiene que
empezar creando una base fértil para poder cosechar los frutos de las

inversiones asi como mejorar y cambiar. Esta base no es otra que el
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empleado satisfecho con su trabajo, con su entorno, con sus
posibilidades de crecer, con sus posibilidades de utilizar su
creatividad y con su integracion en el circuito de informacion. Es la
creacion de ilusion por el trabajo lo que hace rentable estas

inversiones.

El objetivo de estas inversiones no es otro que mejorar el
servicio de la empresa, su calidad, su rapidez, y a través del servicio
ganar clientes y mantener los que tenemos, con el fin de aumentar el

beneficio y garantizar el futuro a través de estos clientes leales.

Esto es el concepto central del Service Profit Chain (Cadena
Servicio Beneficio), teoria desarrollada por Harvard Business
School y respaldada por numerosas investigaciones en EEUU vy

Europa.

Segun demostraban Heskett, Sasser y Schlesinger (The Service
Profit Chain, 1997) una de las claves mas importantes para explicar
el éxito de empresas es la calidad de sus servicios y el enfoque de
cumplir los deseos de sus clientes. La estrategia de estas empresas
se basaba principalmente en: definir sus clientes, conocer sus deseos

y cumplir estos deseos.

Es el capital humano de la empresa el que se encarga de que
esta estrategia realmente se traduzca en una calidad superior del

servicio y en valor afadido para el cliente.
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CALIDAD CALIDAD SATISFAC- X
SERVICIO SERVICIO VALOR CION IEE.TEL::?ES :Jicr:::r
INTERNA EXTERMNA CLIENTES

FRODUCTIVIDAD ﬁ CONOCIMIENTO

LA GESTION OF LA FELICIDAD IL TRARAID

Partiendo de la teoria del Service Profit Chain, se ha
desarrollado el concepto de la Gestion de la Satisfacciéon de
Empleados, porque también la satisfaccion de los empleados se

puede gestionar.

Para gestionar hay que saber. Para saber hay que medir.
BetterBeYourself ha traducido los conceptos de Service Profit Chain
en una herramienta de medicion on-line: rapida, eficaz, concreta y

muy econdmica.

El sistema de BetterBeYourself ha agrupado las diferentes
influencias que determinan el grado de la satisfaccion de los

empleados en los llamados 7 Pilares de Felicidad:
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-Oportunidades y Retos

Las oportunidades y retos son muy importantes
para mantener el trabajo atractivo y emocionante.
Elementos como por ejemplo, la satisfaccion que da el
trabajo y la medida en que el empleado puede utilizar
su creatividad en el trabajo son nombrados a menudo

por los empleados.

-Ambiente Abierto

Una cultura abierta implica, entre otras cosas, que
los empleados y los directivos pueden llamarse unos a
otros la atenciéon sobre las propias responsabilidades.
Esto se exterioriza en la medida en que los empleados
son informados sobre los resultados de la empresa,
en que las tareas de cada empleado estan claras y en

la sinceridad entre compaferos de trabajo.

-Libertad y Conocimiento

La libertad sirve para darles a los empleados el espacio
necesario para que desarrollen sus propias iniciativas y
para crear un sentido de propiedad. Pero libertad significa
también asumir las propias responsabilidades. Los

empleados hablan, a menudo, de poder actuar
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siguiendo las propias ideas y de tener la posibilidad

de introducir mejoras.

-Aprobacioén y Valoracion

Una organizacion que valora a sus empleados y la manera
en que trabajan, y que demuestra esta valoracion, esta
confirmando su confianza en ellos. La confianza y el
respeto mutuo son muy importantes. La medida en que
los directivos se muestran comprometidos con la
situacion laboral de los empleados, el feedback por
parte de companeros de trabajo y el respeto mutuo,
son aspectos que los empleados nombran en este

contexto.

-Entorno Laboral Motivador

¢Cuan agradable es el lugar de trabajo donde uno pasa
horas y horas, cada dia? éCdmo puede contribuir el
ambiente laboral en la satisfaccion en el trabajo? De éstas
y otras cosas trata este pilar pero también de la medida
en que la mision de la empresa inspira a sus

empleados y la cooperacién entre departamentos.
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-Momentos de Celebracion

Es bueno celebrar de vez en cuando los resultados
conseguidos. Ademas es necesario crear momentos
especiales para que los empleados puedan desahogarse.
Aqui se trata de asuntos tales como la celebracién de
los éxitos y en qué medida se tratan temas que no

tengan que ver con el trabajo.

-Equilibrio

Para poder gestionar la satisfaccion en el trabajo no sélo
se debe prestar atenciéon a los distintos pilares por
separado, sino también al equilibrio entre ellos. Aqui se
tratan temas como por ejemplo la cantidad de trabajo
en relacion con el tiempo disponible, el equilibrio
entre trabajo y vida privada y la variedad en el

trabajo.

Aparte de preguntas sobre los pilares de felicidad y las
relaciones internas, se plantean también preguntas sobre las
relaciones con los clientes y sobre aspectos de lealtad de los

empleados y clientes.
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Este nuevo modelo de gestién que exponemos, se basa en la
convergencia de intereses a base de estimular la cooperacion entre
las partes y promover principios como la confianza, la transparencia y

la competencia profesional.

El cambio de paradigma se logra a partir de tres elementos

esenciales:

1. Directivos Inconformistas . Para pasar de un modelo de gestidn
a otro se debe ser consciente de los fallos y de las limitaciones del
modelo actual y estar dispuesto a hacer algo por cambiarlo. El primer

paso hacia el cambio es un directivo inconformista que lo lidere.

2. Un modelo que aporte certezas y coherencias. El modelo
conceptual que se describe se basa en wuna cadena de
acontecimientos que ponen de relieve la necesidad de actuar e

interconectar una serie de variables.

3. El ritmo de crecimiento y los niveles de rentabilidad de la
empresa. Los cuales nacen de la vinculacidon de clientes gracias a la
satisfaccion de clientes. Pero el corazén del modelo se encuentra en
la ecuacidon de valor por esfuerzo. éQué damos y qué esfuerzo
pedimos a los clientes en relacion con la competencia? Esta ecuacidn

va a ser la fuente de la satisfaccidén y la vinculacién de los clientes.

Las siguientes variables ponen de relieve la importancia de las

personas en la creacion de satisfaccion: la vinculacién de los
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empleados influye directamente en la ecuacion de valor, y es fruto de
la satisfaccion de los mismos, condicionada, a su vez, por el salario

emocional.

La correcta ejecucion de un programa de cambio, puede
permitir que una empresa tome la delantera a sus competidores mas
directos. Pero para ello es necesario operativizar cualquier accion que
se lleve a cabo asignando un responsable y un timing, asi como,

crear 6rganos de coordinacién y fomento.

Nuevos Liderazgo para la creacion de
clientes entornos de alto rendimiento
Marketing ‘ ‘ l
relacional y CRECIMIEMTO %
programas de SALARIO
idelzacitn S -
WINC LILACION T l
DE CLUEMTES 4— Rentabilidad
de clientes SATISFACCION DE
T EMPLEADOS
Recuperacidn de
descontentos l
Aumento de las
SATISFACCION contriouciones _,,,' VINCULACION
DE CLIENTES de 'ﬂiﬁmpbﬂdﬂi DE EMPLEADOS
l ‘ IMCREMEMTO DEL ) hil
. WVALOR POR ESFUERZO QUE |+
Gestion de PERCIBEN LOS CLIENTES
intangibles

N | WWw. &pDTIva. 8S A/‘. |
s ihn [NCATIDAD W IMEIORAICONTINUAGIAIGESTION INNOVADORA! 7
COMOQ I CAMINO AWAE) AT EMPRESARIAL :

CELEN

72




MODULO 5: GESTION DE LA CALIDAD EN EMPRESAS DE
SERVICIOS

2.- FIDELIZACION DE CLIENTES

La fidelizacién y rentabilizacién mediante la creacion de valor a
los clientes es una de las area prioritarias del modelo de gestidon de
servicios y beneficios.

Para la correcta definicién de la fidelizacién, deben distinguirse

dos dimensiones:

eLa objetiva. Estd relacionada con la parte observable, del
comportamiento del cliente y para mejorar la fidelizaciéon se
debe actuar sobre el vinculo emocional del cliente con la

empresa.

e La subjetiva. Se centra en establecer vinculos de tipo

emocional.

a) Retencion y desercion

El objetivo de la empresa es conseguir altas tasas de clientes
satisfechos que repitan disminuyendo el nimero de no repetidores -
los llamados desertores-. La tasa de desertores equivale al
porcentaje de clientes que dejan de serlo entre un periodo y otro.

Fidelizar es, por tanto, reducir la tasa de desercion. Este es un
proceso, que debe empezar por conocer las causas del abandono. Es
igualmente importante analizar los flujos migratorios: de doénde

vienen los nuevos clientes y a dénde van.

Destacando:

e Establecer una definicién estratégicamente correcta de desercidn.
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e Determinar el periodo de tiempo que debe transcurrir para

determinar la desercion.

e Seleccionar los Sistemas de Informacion adecuados para identificar

los abandonos.

La tasa de deserciéon también permite computar la vida media

de la relacion de un cliente con la empresa.

MEDIA
CLIENTE |

{anos)

wm
|

L
W aios  daios TASAS DE

.|:|. TR T R T
#. T al. j .Ilil} T HI. T gl' lm‘l% RETENCIAN

FUENTE: The Loyalty Effect, F. F. Reickheld, Bain & Co,, Inc., HBS School Press

b) La fidelizacion de clientes para aumentar Ila
rentabilidad

Conocer la dimensién futura de un negocio permite prever el
futuro mejor que conociendo el incremento de facturacién. Esta viene
determinada por dos elementos, el numero de nuevos clientes
logrado en un periodo determinado y la vida media de los clientes
actuales. Crecer no es soélo captar nuevos clientes, sino también

fidelizar los ya existentes.
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El potencial de rentabilidad de un cliente fidelizado es muy
superior al de un cliente nuevo. La relacion entre la fidelizacion y la

rentabilidad viene dada por seis variables:

1. Ventas repeticion. Flujo constante de negocio.

2. Ventas cruzadas. La empresa vende otros servicios relacionados
0 no con el primero.

3. Referencias. Son recomendaciones a clientes potenciales la mejor
fuente de crecimiento

4. Sobreprecio. Pagar mas por un servicio que garantizando sus
expectativas.

5. Costes de adquisicion de clientes.

6. Costes de servir.

Para aumentar la rentabilidad debe aumentar las cuatro

primeras variables y disminuir las dos ultimas.

c) Componentes de la satisfaccion

Se pueden distinguir dos componentes en la satisfaccion:

e Estructural. Referido a la importancia que implica contar con

unas buenas prestaciones tangibles

e Emocional. Viene dado por la personalidad de la empresa, el
calor del contacto humano y la manera como los clientes

sienten la empresa.
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d) La Gestion

Una buena gestion de la satisfaccion debe partir de una
correcta segmentacion del mercado. A partir de aqui se deben
concentrar los esfuerzos en diseflar un concepto de servicio
competitivo.

La satisfaccién se define como la diferencia entre percepciones

y expectativas:

Cliente satisfecho = Percepciones - Expectativas > 0O

Desde la perspectiva de la satisfaccién del cliente, el producto
de una empresa de servicios es todo lo que ve, lo que oye, lo que
huele, lo que toca, lo que gusta ... Pero ademas se debe afadir un
sexto sentido: el feeling, que capta, cdmo se siente el cliente con la
empresa. El cliente desarrolla este sentimiento cuando evalla
globalmente el conjunto de percepciones que esta recibiendo.

Es importante, por tanto, tener “conquistados” a los empleados, ya
gue éstos son, en empresas de servicios, la “cara y los ojos” de la
compafia, y un empleado satisfecho es una fuente de sorpresas

positivas que incidiran, a su vez, en la satisfaccion del cliente.

3. RECUPERACION DE CLIENTES

a) Quejas
Un buen sistema de reconversiéon de clientes enfadados a
satisfechos es un mecanismo muy importante para mantener una

cartera de clientes fieles.
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b) Resolucidén de quejas
El modelo de Servicios & Beneficios propone un plan de
recuperacion de clientes que permite resolver el tratamiento de

quejas de un modo institucional a partir de diez elementos:

1. Realizar una estimacidén realista del coste estratégico que suponen
los errores de servicio que se cometen en la actualidad.

2. Auditar los sistemas de que disponen actualmente los clientes para
exponer sus problemas.

3. Disenar sistemas que recojan los problemas normales de la gente
normal.

4. Estimar las necesidades de recuperacion en términos de tiempo del
personal en contacto con los clientes.

5. Disenar un cuadro de mando que permita seguir la evolucidén de
los parametros relacionados con la resolucidon de quejas.

6. Disefiar un abanico de actuaciones de recuperacién que puedan ser
utilizadas.

7. Crear protocolos de actuacién para los casos mas comunes.

8. Capacitar emocionalmente a los encargados para realizar
recuperaciones.

9. Plan de comunicacién interna que refleje la apuesta de la empresa
por estos temas.

10. Integrar al cliente en la mejora de las prestaciones de servicio.

c) Valor por esfuerzo
Esta ecuacién es el corazén de todo modelo y nace de la

siguiente premisa: “En la actualidad alcanzan mayor protagonismo

( WWW. &DTIVE . 88 E{‘ 7
Jmmmm, Cpl‘..f..&-LJ MEJORATCONTINUATCANGES TIONINNOVADORA P
LUMOICAMINGANAEAGCELENGIANEMPRESARIAL




MODULO 5: GESTION DE LA CALIDAD EN EMPRESAS DE
SERVICIOS

los mecanismos que crean mayor valor y los que disminuyen el

esfuerzo del cliente”.

c.1l ) Concepto de valor por esfuerzo

El concepto de la calidad de servicio ha sido sustituido,
superado y englobado dentro del nuevo concepto de valor por
esfuerzo. Este concepto describe perfectamente la ldgica de los
clientes a la hora de tomar decisiones: las variables claves son el
valor que la empresa les proporciona y el esfuerzo que han de
realizar para conseguir ese valor. Por tanto, ambas variables estan
intimamente ligadas con la satisfaccidon y vinculacion del cliente, dos
conceptos basicos en la consecucion de la rentabilidad de la empresa.
Asi pues, la estrategia correcta de una empresa consiste en ofrecer el
mejor valor por esfuerzo en cada uno de los segmentos de mercado a

los que se dirija.

VALOR
VALOR PERCIBIDO
POR =
ESFUERZO PRECIO + INCOMODIDADES
+ INSEGURIDADES

(Prestaciunes + feeling)

c.2) Elementos
La ecuacion “valor por esfuerzo” postula que, para un cliente, el
atractivo de un servicio es directamente proporcional al valor

percibido, que se crea a partir de aspectos tangibles o prestaciones y
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aspectos intangibles -el denominado feeling- e inversamente
proporcional a tres esfuerzos: el precio que debe pagar por el
servicio, las incomodidades con las que ha de enfrentarse durante el

servicio y las inseguridades que experimenta durante el proceso.

c.3) Mejora de la ecuacion

La mejora de la ecuacion “valor por esfuerzo” debe ser una de
las prioridades en la gestion de la empresa, ya que es precisamente
la variable que dinamiza todo el proceso, y se puede activar actuando
sobre cualquiera de los cinco elementos que la componen.
Pero el verdadero objetivo de cualquier estrategia de revitalizacidon de
los negocios de servicios es localizar sistematicamente todas las vias
que permitan mejorar la ecuacion sin que ello cueste dinero a la
empresa.

En este sentido se podrian agrupar los elementos de la ecuacion
en dos grandes grupos:

e Aquellos elementos en los que el beneficio de la empresa se

obtiene a costa del esfuerzo del cliente: prestaciones y precio.

e Aquellos en que el beneficio no se obtiene a costa de nada ni

de nadie: feeling, incomodidades e inseguridades.

4.- VINCULACION DE COLABORADORES

La fidelizacion de los empleados tiene un gran impacto en la
diferenciacion de la empresa en el mercado, o sea, en el valor por

esfuerzo que reciben los clientes.
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Una empresa que vincula a sus empleados se encuentra en
condiciones de incrementar sus contribuciones.

Para facilitar la comprensién del concepto de las contribuciones
es necesario hablar de dos conceptos: productividad y capacidad de

produccién.

a) Productividad
Es el cociente entre los outputs y los inputs que se consideren

relevantes para describir una relacion productiva.

La mejora de la relacién de ambos elementos implica un

aumento de la eficacia del sistema.

b) Capacidad de produccién
La capacidad de produccion futura capta el elemento dinamico

de la productividad.

¢) Contribuciones

Hablar de aumentar las contribuciones de los empleados
mediante su vinculacidon con la empresa, se refiere a una acepcién
mas amplia que capte el caracter dinamico de la productividad; se
incluyen todas las demas aportaciones que un empleado puede
realizar para mejorar la propuesta de valor diferencial con la que se

compite.
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En servicios, por tanto, el output no debe recoger tan soélo
transacciones ya que entonces no se recoge la percepcion de los
clientes sobre el servicio recibido, que es donde habitualmente se

crea el valor. De ahi, la utilizacion de este nuevo concepto de

(TN+TA]-.=:AI

Este modelo requiere una mayor inversién en personas que en

contribuciones.

magquinaria, una mejor tecnologia para apoyar los esfuerzos de los
empleados, un enfoque distinto en el reclutamiento y la capacitacion
del personal, vincular la retribucién a los rendimientos de los
empleados y la innovacidn en los sistemas de control para que
proporcionen datos como la rotacion de empleados y de clientes, el

margen de beneficio por cliente retenido, etc.

5.- SATISFACCION DE COLABORADORES

La satisfacciéon de los empleados debe abordarse desde dos
perspectivas: desde la estructura motivacional de la persona y desde

los motivos asociados al trabajo que realiza.

VALOR r . J
VALOR POR PERCIBIDO ( M1+ M2+ VB )
ESFUERZO DE T —
LOS EMPLEADOS
ESFUERZO { mental + fisico )

N | YIS EIDEIVE .. 25 ﬁg
snober [NCATIDADN HEIUI CUNTINL L) SE5TI0M DY LT3 R Y
COMOICAMIN AN EXCELENCIATEMPRESARIAL " Solbwciomer

81




MODULO 5: GESTION DE LA CALIDAD EN EMPRESAS DE
SERVICIOS

Para gestionar la satisfaccion de los empleados debe
entenderse los estimulos que se dan en la empresa tanto desde la
perspectiva del valor subjetivo que crean como del esfuerzo subjetivo
que se percibe por parte de los empleados.

Para entender este valor subjetivo creado por los estimulos

externos, se distinguen tres familias de motivaciones:

e La motivacion del trueque, en el que la recompensa son

elementos materiales y tangibles (salario, viajes...).

e La motivacidon del artista o del profesional, se refiere a la
motivacion de la que se habla al decir que un artista trabaja por amor
al arte, que conecta con la necesidad humana de aprender, de tener
bajo control las cosas que uno hace. La satisfaccion de un trabajo

bien hecho.

e La motivacion del buen samaritano o la del voluntariado. Esta
permite encontrar sentido a una accién no por la recompensa de tipo
econdmico que se obtenga, ni porque la tarea sea interesante, sino
por el placer de que el trabajo cause un buen impacto en otras
personas.

Estos tres tipos de motivaciones no son incompatibles entre si,
sino que pueden complementarse y potenciarse armoniosamente. El
peso relativo de cada uno de ellos en la creacidon de valor subjetivo en

los empleados tiene importancia para la empresa y para el individuo.
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a) Gestion de los sistemas de administracion del personal

Dentro de una empresa, los empleados reciben estimulos por
parte de sus directivos que, después de ser filtrados e interpretados,
acaban formando parte del conjunto de certezas que conforman el
autoconcepto del empleado.

La mayor parte de los estimulos que reciben los empleados de

una empresa provienen de decisiones directivas en siete areas:

I. Selecciéon. Una de las formas de aumentar la satisfaccion del
empleado es dedicar mas esfuerzo e imaginacion a conseguir el
encaje del perfil psicografico de los empleados con el contexto global

en el que se desenvuelve el trabajo que van a realizar.

I1. Promocion. En este modelo, la organizacion jerarquica cambia:
los puestos de trabajo se ensanchan y los niveles de la jerarquia se
reducen. Asi pues, hay menos necesidades de ascender, pero

también menor necesidad emocional y econémica de lograrlo.

I11l1. Formacién y desarrollo. La primera formacién debe ser un
programa de inmersion cultural. Su importancia es vital ya que es
una oportunidad Unica para transmitir la personalidad de la empresa
a las personas recién seleccionadas y para conectar con ellas desde el

punto de vista emocional.

V. Compensacién monetaria. Este tipo de compensaciéon no es el
unico medio con el que una persona se puede sentir pagada por el
esfuerzo que realiza. Hay otros muchos elementos del sistema que

pueden hacer a un empleado sentirse bien con la tarea que se le ha
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encomendado. Sin embargo, la compensacién monetaria y su forma

de hacerlo es una fuente importante de estimulos externos.

V. Asesoramiento. La comunicacion es un elemento muy importante
para favorecer la contribucién y crear un fructifero espiritu de equipo

entre los colaboradores.

V1. Asignacion de tareas. Es un elemento fundamental para
vincular y satisfacer a los empleados. La asignacién de tareas tiene
multiples repercusiones ya que afecta también a la satisfaccion de los
clientes, a la motivaciéon de los empleados y a la dimension de
cuadros directivos necesarios. No solo es importante la decision en si,

sino cdmo se toma y cOmo se comunica.

VIl. Evaluacion de la actuacion. Este aspecto tiene gran
importancia en el desarrollo profesional de los empleados, asi como el

desarrollo de las capacidades personales.
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Siete dreas de la gestidn de personal

Contratacion

Formacion
y desarrollo |

Promocion

Asignacion
de trabajo

Consejo Compensacion

Evaluacion
de la actuacion |

Existe otro aspecto que, aunque no sea propiamente un sistema
de gestidn de personal, ejerce gran influencia en la satisfaccion: el
ambiente de trabajo. Es un constante input de percepciones para los
empleados: si un ambiente de trabajo mejora el estado emocional de

sus empleados, influye directamente en su rendimiento.

El reto consiste en gestionar cada una de estas areas con la
vista puesta en el posible impacto que tendran en el autoconcepto y
las actitudes de los empleados y, por supuesto, en la competitividad
en costes.

Una empresa, para actuar sobre su competitividad, debe actuar
sobre la raiz del comportamiento de sus empleados, satisfaciéndoles

y vinculandoles a la empresa.
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b) Creacién de un salario emocional

El salario emocional es todo aquello que hace que un empleado
se sienta pagado por su esfuerzo y que no sea dinero. El salario
emocional explicaria la satisfaccion de un empleado al realizar una
actividad que conecte con sus motivaciones de artista y de buen

samaritano.

Su funcionamiento requiere dos condiciones:
1. Que Ila estructura motivacional del empleado no se haya

deteriorado, de tal manera que sélo capte valor en el dinero.
2. Que los directivos de la empresa tengan unos minimos de

credibilidad.

6.- LA CALIDAD PERSONAL Y LA CALIDAD EN EL SERVICIO:
INTELIGENCIA EMOCIONAL

La empresa necesita lideres que sepan crear entornos laborales
de alto rendimiento capaces de "“enganchar” a sus clientes vy
empleados.

El directivo debe ser capaz de construir entornos de trabajo
donde la eficacia sea compatible con el enriquecimiento del
autoconcepto, con la capitalizacién personal de los profesionales que

trabajan alli.
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Se trata de lideres capaces de transformar a sus empleados de
tal modo que éstos acaben sintiéndose mejor con su trabajo, sus

clientes y sus colegas.

a) Condiciones de maximo rendimiento

El individuo tiene un potencial que no siempre se aprovecha.
Una persona estd en condiciones de obtener el maximo rendimiento
cuando su autoestima y su nivel de integraciéon con el entorno son
altos, es decir, cuando se encuentra “en forma” emocional y
socioldgicamente. Desde las empresas se puede potenciar el proceso
de mejora o de deterioro de la conectividad o integracion.

Un directivo debe ayudar a sus colaboradores a que eviten
excesivas dependencias emocionales y deterioros en sus relaciones
interpersonales. La conectividad es resultado de la riqueza interior y
de la habilidad para comunicar y se cimenta en la confianza y

coordinacion.

INTELIGENCIA
INTERPERSONAL

Inter- R
dependencias MAXIMO
positivas RENDIMIENTO
Independencia
Bajo
Dependencia rendimiento
g INTELIGENCIA
— =  INTRAPERSONAL
VI, S2DLIVE) ., S
— | o 23 4N A

Junlnm‘muum CALIUALU Y ul.‘.‘J!b-‘.A ’JUHHJA [ANGESTIONINNOVADORA

LU MO JGATY FEAGELENGIAT EMPRKESAKIAL

87




MODULO 5: GESTION DE LA CALIDAD EN EMPRESAS DE
SERVICIOS

b) Los cuatro contenidos del liderazgo
El trabajo de un directivo en el sector servicios esta totalmente
relacionado con la creacién de relaciones eficientes entre personas. El

liderazgo, pues, pesa mas que la gestion.

Las prioridades de un directivo en una empresa de servicios son

cuestiones de liderazgo:

1. Lograr que los miembros de la organizacién compartan una vision

comun previamente elaborada.

2. Contribuir a la unidad de la organizacién, desarrollando niveles
superiores de confianza, espiritu de servicio y sentido de |la

responsabilidad en las personas que componen la empresa.
3. Clarificar las expectativas y objetivos de los colaboradores para
gestionar una parte de su satisfaccién y de su formacién en el puesto

de trabajo.

4. Comunicar al mercado la personalidad de la empresa.
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MODULO 5: GESTION DE LA CALIDAD EN EMPRESAS DE
SERVICIOS

IDEAS CLAVE

» Un 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.

» Un elevado nivel de calidad de servicio proporciona a las
empresas considerables beneficios

» El modelo Gap se basa en la idea de que el cliente percibe la
calidad de un servicio como la diferencia entre lo que espera del
mismo y lo que realmente recibe.

» Para estudiar la calidad de un servicio disponemos de varias

técnicas:

-Técnica de las vifietas
-Blueprinting

-Secuencial de Incidentes
-Gestion de Quejas
-Modelo Servqual
-Encuestas

-Mistery Shopping

» Es necesario definir prioridades de medidas que se adapten a
SUS recursos.

» Es necesario considerar formas de medir los factores de
servicio, asi como los resultados

» Es necesario practicar la mejora continua de las medidas
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MODULO 5: GESTION DE LA CALIDAD EN EMPRESAS DE
SERVICIOS

> Es necesario obviar medidas que no sean necesarias o utiles

»> No hemos de utilizar todos los formatos de medidas
disponibles

» No debemos ignorar otras opciones de medir

» No debemos esperar que los datos confirmen las suposiciones

> Las caracteristicas de calidad que se pueden expresar
numéricamente, es decir, que son medibles, se denominan
variables.

> Los graficos de control son uno de los métodos mas utilizados
de control de calidad para caracteristicas variables.

> La medicidn sobre un proceso para efectuar una comprobacién
de que se encuentra bajo control estadistico se puede hacer
mediante la utilizacion de parametros conocidos o estandares y
desconocidos

> Precisamos de dos graficos de control para controlar una
caracteristica variable: uno de media y otro de variabilidad.

> Un grafico de control puede indicar una condicién fuera de
control sin que ni un solo punto esté fuera de los limites

> Si ambos diagramas (media y variabilidad) presentan un patrén
no aleatorio, la mejor estrategia es eliminar primero las causas
atribuibles en el diagrama de la variabilidad

> Es el capital humano de la empresa el que se encarga de que la
estrategia organizacional realmente se traduzca en una calidad
superior del servicio y en valor afiadido para el cliente.

» Para gestionar hay que saber. Para saber hay que medir.

> La importancia de las personas en la creacién de satisfaccidén es
absoluta: la vinculacién de los empleados influye directamente
en la ecuacién de valor, y es fruto de la satisfacciéon de los

mismos, condicionada, a su vez, por el salario emocional.
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MODULO 5: GESTION DE LA CALIDAD EN EMPRESAS DE
SERVICIOS

» Hemos de procurar incrementar el valor por el esfuerzo de los
clientes, a través de la satisfaccion de los colaboradores
mediante una adecuada gestién que basada en el liderazgo,

propicie el mayor rendimiento posible.

AUTOEVALUACION

1) El modelo GAP se basa en que:

a) El cliente percibe la calidad de un servicio como la diferencia
entre lo que espera del mismo y lo que realmente recibe

b) El cliente percibe la calidad solo si coincide con la que
esperaba

c) El cliente no espera nada de nosotros

2) El Blueprinting:
a) No es una técnica de calidad
b) Se desarrolla en 8 fases

c) Sirve para poner en marcha un nuevo servicio

3) En el modelo ServQual:

a) El juicio de los clientes se centra en medir 7 dimensiones de
la calidad

b) Es un cuestionario de 50 preguntas

c) Ninguna de las anteriores es verdad
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MODULO 5: GESTION DE LA CALIDAD EN EMPRESAS DE
SERVICIOS

4) Una medida enfocada principalmente al funcionamiento

interno de la organizacion es:
a) Eficacia
b) Eficiencia

c) Ambas respuestas son correctas

5) Es preferible recoger datos continuos:

a) Aunque tengamos que hacer un mayor numero de

observaciones
b) Resultan mas baratos de recopilar que los discretos
c) Ambas respuestas son correctas

6) Los elementos principales a tener en cuenta a la hora de

ejecutar mediciones:

a) Formularios, estratificacion y muestreo

b) Formularios y muestreo

c) Ambas respuestas son incorrectas

7) Se necesitan dos graficos para controlar una caracteristica

variable:

a) Que permita vigilar la media del proceso
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MODULO 5: GESTION DE LA CALIDAD EN EMPRESAS DE
SERVICIOS

b) Para vigilar su variabilidad

c) Las dos respuestas son correctas

8.- En control de calidad, los graficos de control son uno de los

meétodos mas utilizados:

a) Para controlar la calidad de un determinado proceso
b) Para medir una caracteristica de calidad

¢) Ninguna de las dos respuestas son correctas

9.- Los parametros de la caracteristica de calidad son

conocidos:

a) Siempre
b) A veces

¢) Nunca

10) En el modelo de servicios y beneficios la estrategia basica

pasa por:

a) Grandes inversiones en marketing
b) Motivacidn de los colaboradores

c) Incentivos econdmicos en todo caso
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MODULO 5: GESTION DE LA CALIDAD EN EMPRESAS DE
SERVICIOS

SUPUESTOS PRACTICOS

1) Usted es directivo/a de una empresa de servicios dedicada
a la mensajeria. De entre las técnicas de calidad estudiadas, ha
escogido el Mistery Shopping para detectar la calidad del servicio

gue se presta por su empresa. ¢COmo organizaria dicha técnica?

2) Realice una enumeracién de medidas a realizar en los
procesos de una empresa de servicios dedicada al servicio de

mensajeria y clasifiquelas segin sean discretas o continuas.

3) ElI Departamento de Control de Calidad de una empresa
dedicada a prestar servicios de mensajeria, desea estudiar el la
satisfaccion de sus clientes, mediante las reclamaciones
presentadas por los mismos hacia sus productos. Describa a
grandes rasgos, como estableceria un mecanismo de control

estadistico sobre ello.
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