58

‘ Revista Economia & Administracion

Calidad De Servicio,
Mas Alla De Una

Buena

*_.——-F_.f

Ismael Oliva Becerra
Ingeniero Comercial U. de Chile
MBA Massachusetts

Institute of Technology USA.

No obstante, la realidad competitiva no
muestra una situacion diferente. Hoy
en dia implementar servicios de
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e ha dicho que el éxito
de las empresas depende lo que parece. Requiere de un
de la habilidad que éstas tengan para tratamiento distintivo y estratégico.

o =
e

ser consideradas al momento de

analizarlo. Las siguientes
caracteristicas de los servicios
contribuyen a la dificultad para medir
y gestionar la calidad.

Primero, la Intangibilidad de los
servicios hace dificil para los
consumidores expresar precisamente
qué es lo esperan de un servicio y no
siempre es facil para ellos reconocer sus

verdadera calidad es més complejo de beneficios sicoldgicos.

Adicionalmente es muy dificil tener un

entregar productos diferenciados y una Requiere ademas de reconocer que |el objetivo estandar para evaluar la calidad

de las formas mas usadas por las cliente hoy es mas informado, mas
compafiilas para competir en la exigente, y busca productos mas
actualidad es entregar servicios de personalizados.
calidad, sea porque ya esta en el sector

servicios o porque “ata” servicios asus Este articulo presenta una forma
productos manufacturados, siendo sin integradora de analizar los servicios y
duda la calidad del mismo un aspect

empresas. servicio de calidad.

Sin embargo, este puede ser un Comprendiendo la calidad
concepto vago y muchas veces se de servicio.

entiende calidad de servicio como u
trato amable, una sonrisa 0 una buena El concepto de calidad en los servicios
atencion.

tiene importantes diferencias que deben

de servicio. El tnico criterio disponible
para evaluar la calidad es la
comparacion  subjetiva entre
expectativas y percepciones (Zeithaml,
Parasuraman. 1990). Igualmente el
consumidor no sélo valora la entrega

muestra los elementos que deben ser sino que también juzga el proceso de
clave en la creacion de valor de estas considerados al momento de ofrecer un

entrega del servicio. Por ejemplo,
cuando un paciente esta en una sala de
espera en una consulta médica, él
considerara el tiempo en forma relativa.
Mientras el médico atiende a otra
persona, el paciente puede considerar
que el facultativo es muy lento y que el
servicio no es calidad. Sin embrago,
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cuando el paciente ingresa a la consulta se limitan a optimizar la atencion (bue
del médico, esperara que se tome todo trato, sonrisa amable, disposicion de
el tiempo necesario para que lo atienda ayudar al cliente, etc.) sin incorporar
adecuadamente y dependera de estaotras importantes dimensiones
situacion para evaluar si el facultativa requeridas para mejorarla.
estd haciendo bien su trabajo, si esta Consiguientemente no se logra mas que

le permitan amortizar su gran inversion

en tecnologia.

Lo anterior demuestra la importancia de
las actividades de marketing en las

acciones tendientes a mejorar la calidad
del servicio entregado.

entregando una atencion personalizada una mejora marginal en la calidad del
y finalmente si es que el servicio es de servicio y no se obtienen los beneficios
buena calidad o no. Adicionalmente es de la misma.
muy dificil tener un objetivo estandal
para evaluar la calidad de servicio.

Adicionalmente algunas empresas
toman decisiones de mejoramiento de
la calidad de servicio, invirtiendo
, mucho en capacitacién, tecnologia y
marketing, pero no se preocupan de
hacer los ajustes en los procesos. Al
continuar con las mismas operaciones,
a estas compariias les toma més tiempo

Un segundo tipo de accién equivocad
consiste en copiar tecnologias
sistemas. Muchas firmas instaura

Segundo, la Heterogeneidad d¢

servicio dependera en gran medida d
cliente dificultando su estandarizacio
y su control.

Tercero, la Simultaneidad tiene que v
con la caracteristica de que los servicios estos sistemas y tecnologias.
se producen y consumen en formg
sincrénica. Esto dificulta la posibilidad
gue pueda ser inspeccionado antes de
ser vendido a los clientes. De est
manera muchas veces dependera de los
trabajadores conducir
satisfactoriamente la interaccion. Aquij
se puede reconocer facilmente el pap
clave que juega el recurso humano
la calidad de los servicios.

relacionada con el “proceso” de entre g p—"
de dicha clase. 59

El consumidor no solo valora la entrega sino que

| también juzga el proceso de entrega del servicio
n

Méas alla de una buena
atencion

Otro problema dice relacién con que Estos problemas demuestran

algunas compafiias invierten muchos claramente que implementar mejoras en
recursos, como tecnologia la calidad de servicio es mas que dar
capacitacion, sin darse cuenta que buena atencion, instaurar CRM, “Call

muchas veces estan atrayendo a clientesCenters”o capacitar al recurso humano.
gue no querian servir o que es muy caro Si bien estas acciones no son
hacerlo. Por ejemplo el sector de la equivocadas per se, no son suficientes
telefonia moévil sabe que uno de los para producir un eficaz servicio de

factores importantes para entregar un calidad, lo que disipa recursos de la
servicio de calidad (y que no sea caro organizacion y peor aun, no generan
de implementar) tiene que ver con una satisfaccion de los clientes.

| adecuada segmentacién. De esta

manera muchas empresas de este sectorAdemads, instaurando las acciones
querran tener una importante mencionadas en forma aislada o
ad proporcién de usuarios intensivos que independiente, no sélo se tiene como

Las caracteristicas descritas
anteriormente resaltan el hecho que la
calidad en los servicios tiene aspectos
propios que exigen una compresié
profunda y distintiva de aquellos. A
pesar de esto, algunas compaifiia
implementan programas de
mejoramiento de calidad en servicios
gue no incorporan estas especificidades,
impactando negativamente la eficiencia
de la companiia y la satisfaccion d
cliente.

Otro error frecuente es que much
veces los planes de mejoras de calid

S
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resultado poca efectividad
organizacional, sino que tambié
vulnerabilidad competitiva; es decir, los
rivales pueden copiar sin mucha
dificultad las practicas que establecip
la empresa diluyendo més aun los
beneficios de dichas acciones.

Calidad de servicio; una
vision integrada

Una forma alternativa de entender u
servicio de calidad es concebir la
organizaci6n como un conjunto
integrado y coordinado de actividades
gue permitan entregar este servicip
eficientemente. EI sistema est?d
compuesto por cuatro actividades
fundamentales en el disefio y en Ig
entrega de un servicio de calidad, que
son marketing, recursos humanos,
procesos y tecnologia. Sin embargo, |la
existencia de estas actividades np
asegura el éxito. Ademas ellas deben
estar completamente integradas y la
condicién de aprendizaje debe existi
(ver figura).

Marketing

Segun el modelo de Zeithaml,
Parasuraman y L.L. Berry las
actividades de marketing y publicidad
juegan un rol clave en la creacién de
expectativas, convirtiéendose asi en un
elemento relevante para determinar la
calidad de productos y servicios. Mas
precisamente, la publicidad y otros
mecanismos de comunicacion hacia las
clientes, afectardn no sélo las
expectativas sino que también las
percepciones de éstos respecto
servicio.

y a los recursos y capacidades de
aquella. Adicionalmente, la

Figura 1
Calidad de Servicio: Una perspectiva Integradora

TECNOLOGIA RECURSO HUMANO
L
APRENDIZAJE P
RENDIZE INTERFACE
b F e
OPERACIONES MARKETING
APRENDIZAJE EXTERNO

segmentacion permitira a la compafiia cliente) como en la sala trasera. Por
reconocer cuales son las cualidades|o ejemplo en el servicio de reparacion
beneficios que ésta debe enfatizar al de un automoévil pueden reconocerse
grupo de consumidores objetivo. varios pasos: recepcion del vehiculo,
diagnéstico de la falla o
En este sentido, una funcion clave del determinacion de la mantencion,
marketing en este sistema tiene que ver comunicacién con el cliente
con el rol de Aprendizaje Externo. Es informando de la falla, solucién y
decir, el continuo conocimiento de los costo; ejecucién de la reparacién o
consumidores permitird comprender sus mantencion, pago del servicio y
expectativas y sus percepciones para entrega del automovil.

que asi la compafiia pueda entregar

servicios de alta calidad. Ademas el Piense en otro por ejemplo, en el
mencionado aprendizaje debe ser capaz servicio de “corte de pelo”. Los pasos
de reconocer si los consumidores notan serian: Llegada a la peluqueria,
o no diferencias en las calidades esperar mientras otros se atienden,
ofrecidas por distintas empresas lavado, discutir las diferentes opciones
competidoras. con el peluquero, corte, pagar en
recepciéon y finalmente dejar la
Procesos peluqueria.

Los procesos son aspectos claves de Los ejemplos mencionados se refieren
todo servicio que incluyen| a procesos muy simples, donde se
procedimientos y componentes fisicos pueden reconocer algunos pocos pasos.
gue se usan en contacto con el cliente. A pesar de la complejidad de otros
Los procedimientos son rutinas servicios, como transporte aéreo de
operativas que la firma usa y que pasajeros, también es posible reconocer
espera que sus consumidores sigan endiferentes pasos los que en definitiva
la entrega del servicio. Consideran sirven para analizarlos, optimizarlos y
el flujo secuencial de pasos tanto en para mejorar la calidad en la entrega del
la sala delantera (contacto con el servicio.
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El otro elemento importante es e
componente fisico o los recursos
tangibles que la firma usa para entregar
el servicio: apariencia de las
instalaciones, decoracién, limpieza, etg.
Estos elementos juegan un importante
rol en la percepcion de la calidad del
consumidor. Piense por ejemplo en su
percepcion de calidad cuando entrega
su vehiculo para reparacion en u
servicio donde quien lo recibe esta
vestido con un limpio delantal blanco
las instalaciones son acogedoras |y
limpias, posee un avanzado sistema
informacién computacional, etc.
Claramente tendra efecto en s
percepcion de calidad (antes de probar
el servicio) con respecto aun local cuyas
instalaciones tienen caracteristicas
opuestas a las antes descritas.

Procesos mal disefiados pueden hacer
gue el consumidor experimente lentitud

primera linea hacer bien su trabajo
resultando baja productividad y
aumentando la probabilidad de fallad
servicio.

Adicionalmente adquiriendo tecnologi
e instalandola sin hacer un analisis
los procesos puede significar u
inefectivo uso de aquella y un negativo
impacto en los costos de entrega d¢
servicio.

=

Un aspecto importante de recalcar aq
es la creciente importancia de la
personalizacion de los servicios que
impone a los procesos el justo equilibrio
entre eficiencia y flexibilidad.
Asimismo la capacidad de aprendizaje
interno es clave en los procesos.
Aprender mientras se realizan las
operaciones de servicios y luego lograr
mejoras de procedimientos es ung
capacidad valiosa que las compafiias
deben desarrollar para entregar un
servicio de alta calidad.

El continuo

conocimiento de los
consumidores
permitira comprender
Sus expectativas y sus
percepciones para que
asi la compafiia pueda
entregar servicios de

alta calidad.

Tecnologia

El desarrollo tecnoldgico ha impactado

en la forma como los servicios sorn
entregados. Considere por ejemplo Ig
avances en telecomunicacione
asociados a servicios bancarios o com

la industria de servicios telefonicos se
vio alterada con el nacimiento de la

telefonia movil.

Sin duda que en las organizaciones,
uso de la tecnologia ha venido a ser U
excelente apoyo para entregar servicic

de calidad. En efecto, la tecnologia

puede contribuir a realzar el servicio
como en el caso de consulta y ayud
(Calls Centers), de transaccione
remotas(Internet en la banca) o d
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“rastreo” de despachos (sistema de
“tracking” de FedEXx).

Asimismo la tecnologia es empleada
para apoyar las otras actividades. Por
ejemplo en los procesos puede usarse
para mecanizar las tareas rutinarias que
no estan enfrente del cliente, logrando
entregar el servicio en menos tiempo.
También puede apoyar al Marketing en
el conocimiento de los consumidores,
en la personalizacién de servicios o en
la implementacion del mix de
Marketing, por nombrar sélo algunos.

Podemos afirmar entonces que dado que

la tecnologia esta jugando un rol muy
importante en agregar valor a los
consumidores, en potenciar el trabajo

de las personas de la empresa,
mejorando la productividad y en colocar

la organizacion mas cerca (g
proveedores y consumidores, las 61
empresas necesitaran desarrollar las
habilidades de gestionar la tecnologia.

Usando la tecnologia correcta y

logrando una estrecha integracion con
los procesos, el recurso humano y el
marketing, la compafiia puede entregar
un servicio de calidad en forma

eficiente.

Recurso Humano

Hoy en dia las organizaciones reconocen
gue para otorgar servicios de calidad es
necesario contar con personal
capacitado, comprometido y con
liderazgo. Actividades como seleccion,
capacitacion y retencion de talentos
juegan un papel fundamental en la
calidad del servicio. Esto es
especialmente critico con las personas
gue tienen contacto directo con el cliente.
Es bien sabido que el recurso humano
gue esta en esta posicion juega un rol
clave en crear satisfaccion en el
consumidor puesto que muchas veces
este personal es parte integral del servicio
entregado. Piense por ejemplo en un
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vendedor de una tienda; la calidad del reconocer una nueva necesidad del establecer las condiciones para

servicio estara estrechamente vinculada
al trato y habilidades de ese vendedor

Es el momento del contacto con el
cliente cuando el consumidor evalla
la compafiia y la calidad del servici
entregado. Esto es lo que algunos han
llamado el “momento de la verdad”. N
importa si la compafiia haya invertid
mucho en investigar el mercado, e
publicidad, en tecnologia, etc., si |
interaccion no es realizada de acuerdo
a las expectativas del cliente, el servici
ser& considerado de pobre calidad.

Es importante reconocer ademas que el
personal de contacto cumple dos roles:
uno de marketing, y otro operacional,
De operaciones porque ayuda
“producir” el servicio e interviene
directamente en los proceso
necesarios.

De lo anterior se reconoce el vincul
del recurso humano con los procesos.
Un buen disefio de los proceso

cliente, comunica la oferta de u
nuevo servicio y la concreta en un
venta. Por ejemplo, un ejecutivo d
cuenta de un banco puede reconocer
la oportunidad de que es el moment
de que un cliente tome un seguro,
abrir una cuenta de ahorro para |
educacion superior de sus hijos.
rol de marketing se ve potenciado d
nuevo por los procesos eficientes
por la tecnologia.

Integracién y Aprendizaje

Las cuatro actividades mencionada
anteriormente (Procesos, Tecnhologi
Marketing y Recursos Humanos) so
claves al momento de analizar, disefiar,
y entregar un servicio de calidad. Si
embargo, aqui debe entenderse que
dichas actividades son necesarias pefo
no suficientes para el mencionad
objetivo. Existen dos condiciones qu
la organizacion debe cumplir: la
Integracion y Coherencia de dicha

producir una cultura de calidad.

Existen varios mecanismos que la
organizacion puede usar para producir
esta coherencia: a) la tecnologia. Por
ejemplo por medio de Internet las
compaifias pueden lograr
comunicacion y coordinacion entre las
actividades. b) Incentivos al recurso
humano. Por ejemplo, entregar
incentivos basados en la mejora
continua de la calidad y en el
desempefio de la organizacién como un
todo y no sélo por areas de actividad.
Asimismo, otorgar incentivos a la
participacién e innovacion. ¢)
Estructura. Por ejemplo, una
estructura mas plana y basada en el
trabajo equipo. Esto permite una
organizacion mas agil y flexible para
responder a los cambios del medio. d)
Manejo del recurso humano. Por
ejemplo entregando capacitacion y
“empowerment’especialmente al
personal de primera linea. e) Cultura.

El personal también cumple un rol de marketing, cuando es capaz de
reconocer una nueva necesidad del cliente, comunica la oferta de un nuevo

servicio y la concreta en

ayudard a su productividad y
entregar un servicio de calidad
Ademas si agregamos la dimension de
tecnologia, se puede reconocer que
ésta Ultima contribuird a que e
proceso de “produccion” sea ma
efectivo y contribuya también a |
productividad.

El personal también cumple un rol d
marketing, cuando es capaz d

una venta.

actividades; y el Aprendizaje Interno y
Externo.

La integracion y coherencia de las
actividades permitira desempefiarla
con eficacia, productividad y rapidez
Ademas de los beneficios en costos,
esta integracién permitir4d crea
nuevos, mas rapido, y mejores
servicios que la competencia
Adicionalmente contribuira a

[

Estableciendo una cultura de calidad,
de innovacion y de trabajo integrado y
cohesionado entre Recurso humano,
Procesos, Tecnologia y Marketing.

Asimismo, un importante factor lo
constituye el aprendizaje Interno y
Externo. Por Aprendizaje Externo
entenderemos lo que la compafiia
aprende de las mejores préacticas, de los
competidores y de los clientes. En la
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calidad de servicios, esta habilidad es El otro efecto del aprendizaje Interng
muy importante ya que permite
reconocer cuales son las expectativas e generar conocimiento especifico a |
los clientes, cuales son los atributos que firma, lo que haria mas dificil que los
mas valoran en calidad de un servicioy competidores copien las ideas. De es
como personalizarlos. Lo anteriortiene manera las firma podria capturar e
importante impacto en programas de valor de otorgar servicios de altg
retencion y recuperacion de clientes, y calidad.
en el disefio de nuevos servicios.

El aprendizaje Interno se relaciona con Integraciéon, son capacidades qu
las capacidades que usualmente tienen potencian las actividades (recurs

De esta manera Aprendizaje e

gue ver con el conocimiento, “expertise”
talentos, creatividad del personal qu
desempefia las labores de las
“operaciones” de servicio. El personal

humano, procesos, tecnologia
marketing) no sé6lo para entregar uf
verdadero servicio de calidad, sino qu

también para evitar la copia de los

puede ejecutar su trabajo en la sala traseracompetidores.
o enla atencion directa a los clientes. Este

aprendizaje tiene dos importantes efectos Cualquiera sea el segmento que la firm
en los servicios. Puede servir como una sirva, la calidad de servicio es un
fuente de innovacion dentro de la elemento indispensable para competi
organizacion, innovacion no esta centrada Entregar un servicio de calidad
solamente en crear nuevos servicios simo representa un desafio no sélo para Ig
gue también puede generar nuevas representantes de la empresa que est
procesos que mejoren la calidad del en primera linea atendiendo al cliente
servicio entregado. sino que también para toda Iz

tiene que ver con la idea que se puede

ta

r

1
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organizacion. Esto requiere de la
comprension de las caracteristicas de
los servicios, que impactan en la calidad
del mismo. Adicionalmente, y quizas

mas importante, es el hecho que las
compafilas reconozcan que para
entregar un verdadero servicio de
calidad, aquellas requieren de una

configuracién de actividades
intimamente integradas y que,
potenciadas con el aprendizaje

organizacional, les permita ser exitosas
en un mundo muy competitivo. Esta
vision integradora nos presenta nuevos
desafios, pero mejora nuestra
comprension de que la calidad de
servicio es mas que una buena atencién.
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