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CALIDAD EN LOS SERVICIOS.
UNA APROXIMACION METODOLOGICA

David Martin Valles *

Resumen: Tradicionalmente la tecnologia de la calidad se ha desarrollado en el dmbito del sector industrial, donde lleva varias décadas de
aplicacidn. produciéndose la evolucidn desde los modelos mis sencillos de conirol de la calidad a los mds evolucionados de gesiidn de la cali-
dad todal.

El secior servicios. sin embargo no se ha incorporado a esie tren hasia la Oliima década, utilizando las meiodologias desarmolladas en el sec-
tor industrial y adaptindolas a sus propias peculiaridades.

En concreio en el sector turistico empiczan a realizarse los primeros inienios de aplicacidn en los grandes grupos empresariales, pero ne
existen ninguna sistcmatizacidn y gencralizacidn para iodo el sector turistico de un pais, hasia que en Espafia se desarrolla el Plan de Calidad
Turistica Espafiola y los sisiemas de calidad subsectoriales que lo compoencen. La experiencia llevada a cabo por un equipo compucsio por em-
presarios wristicos, que con el apoyo de empresas lecnoligicas ¥ de iéonicos de la Administracidn pidblica, han trabajado intensamente para di-
sefar ¢ implaniar esios sisicmas de calidad. adaptando toda la tecnologia exisienic al caso de la calidad en los servicios. ha sido absoluiamenie
salisfactoria.

El presente articulo pretende explicar la metodologia utilizada, desarrollando un modelo tedrico aplicable a la calidad en el secior servi-
cios en general. Asimismo se proponen posibilidades para la evolucion futura del modelo,

Ahbstract: Traditionally, the technology of guality has been developed within the industrial sector, o which it has been applied for deca-
des, changing rom simple guality controls to complex total guality management models.

In contrast, the service sector staned to implement quality as a strategy only one decade ago. For this purpose the service sector took the
methodology adopled within the industry sector and adapted il 1o its own characteristics and needs,

Within the tourism sector the international hotel chains stant to carry out the first attempts of implementation of quality, but so far there is
neither systiematization nor gencralization in the Wwurism seclor in no countries, excepl for the Spanish Quality Plan in Toursm developed in
Spain. A team of tourism entreprencurs has carmied oul the project with the support from echnological enterprises and expens from the Spanish
Tourism Government, The weam has worked oul hardly 1o design and o implement these quality systems, adapting the existing 1echnology 1o
the requirements of the quality in services with successful resulis,

Thie author explains the methodology applied to develop a theorctical model applicable 1o the service quality in general. Finally, a future
evolution of the model is proposed.

L. INTRODUCCION el sector servicios el que mayor capacidad de
crecimiento demuestra. Este crecimiento,

La economia mundial de este final de si- “junto con la evolucién de los hibitos de con-
glo tiene una clara tendencia a la terciariza- sumo y gestion empresarial, configuran uno

cion, estn
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la calidad en el sector industrial, es una dis- que se pueda aislar, como entidad indepen-
ciplina de gran proyeccioén y que en los pro- diente, del prestador, del receptor y del pro-
Ximos afios va a ser insustituible. ceso de prestacion.

Realmente los hibitos de consumo han Otro aspecto fundamental se refiere a '~ on
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Es decir el sector servicios no ha estado
presente en los primeros esfuerzos de la ca-
mera de la calidad, para incorporarse solo
cuando los modelos desarrollados cobran
mayor interés.

A pesar de todo lo dicho anteriormente, el
servicio, aunque de forma menos evidente,
tiene caracteristicas propias que se deben ob-
jetivar y explicitar y sobre las cuales es pre-
ciso reflexionar, para establecer las medidas
adecuadas de las mismas; de 1gual modo que
un producto fabricado tiene unas caracteristi-
cas fisicas, sobre las cuales se establecen las
dimensiones a cumplir y es preciso realizar
las correspondientes medidas para garantizar
estas dimensiones y por tanto 1a adecuacion,
la calidad de la pieza.

A primera vista, pudiera parecer que los
servicios prestados son entes absolutamente
intangibles y de percepcién subjetiva, por lo
que no se pueden realizar medidas, ni objeti-
vaciones sobre los mismos. Sin embargo, es-
to no es cierto. Por un lado los servicio son
susceptibles de objetivacion, definiendo sus
procesos, procedimientos y requisitos de
prestacion, lo que permite un cierto nivel de
industrializacién o estandarizacién. Ademis
es posible establecer distintos indicadores,
que permiten la medicién de las caracteristi-
cas del servicio como si se trataran de di-
mensiones fisicas de un producto. El estable-
cimiento del sistema de indicadores y
estindares es una de las tareas mas impor-
tantes, del disefio de un sistema de calidad en
servicios.

En algunos casos las dimensiones que in-
teresa medir son absolutamente subjetivas y
existen solo en el ambito de la relacién pres-
tador-cliente, en cuyo caso solo la pregunta a
estos agentes, con un alto de grado de vision
personal es la dnica via razonable de medi-
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cion. Incluso en estos casos se puede hablar
de mediciones objetivas gracias al concurso
de la estadistica que puede convertir opinio-
nes subjetivas en valores mateméticos, medi-
dos con absoluto rigor y con un indice de
error acotado.

Un aspecto caracteristico que es preciso
tener en cuenta es el relativo a la extension y
globalidad de la calidad de una empresa y
sus producciones. Es muy habitual en el sec-
tor industrial la implantacién de sistemas de
calidad relativos a aspectos parciales de la fa-
bricacién de echo existe la diferenciacion en-
tre certificacién de productos y de empresa,
siendo posible y razonable el desarrollo de
un sistema de calidad para un producto con-
creto y después, en otro momento histérico,
desarrollar sistema de calidad para otro pro-
ducto y en otro momento, la certificacion de
la empresa como sistema de gestion y todo
de forma independiente. Esto es coherente ya
que cada producto tiene existencia plena, e
independiente de la empresa que lo ha pro-
ducido.

Sin embargo las empresas de servicios no
pueden independizar la calidad de los proce-
sos de gestion empresarial de la calidad de
prestacion de servicios, por la razén expues-
ta anteriormente de imposibilidad de separar
¢l servicio de sus productores y perceptores.
Por tanto existe una interaccion continua en-
tre la parte del sistema de calidad, que afecta
a la organizacién interna y la que afecta a la
prestacion de un servicio concreto.

Esta interrelacion permanente hace que
se confundan con mucha frecuencia los
conceptos de calidad en la gestion empresa-
rial y calidad en los servicios prestados,
mientras que en el caso equivalente del sec-
tor industrial, se diferencia claramente entre
la calidad de un producto y la de la empre-
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sa que lo produce. Este hecho es el que ha-
ce que un sistema de certificacion de em-
presas, como es ¢l basado en la serie de nor-
mas ISO 9000, sea insuficiente para
garantizar la calidad del servicio prestado
por una empresa turistica por ejemplo. Este
sistemna es adecuado para certificar la co-
rreccion de los procesos de gestion de la
empresa (comunes a cualquier empresa de
cualquier sector), pero serd absolutamente
insuficiente para asegurar la prestacion de
un servicio como puede ser el prestado por
la recepcidn en un hotel.!

Igual que las empresas industriales preci-
san definir, con normas especificas e indivi-
dualizadas, las caracteristicas de los produc-
tos que fabrican, en el sector servicios es
preciso definir los correspondientes estinda-
res especificos.

Pero, ademas, en la calidad de los servi-
cios es preciso verificar la calidad de la orga-
nizacion para garantizar la calidad del servi-
cio visto desde el cliente, ya que de otra
rmanera no se va a poder garantizar que el
servicio que un dia se presta correctamente,
se vaya a prestar de igual manera, el dia si-
guiente. Esto obliga a que las certificaciones
en servicios deban ser indivisibles entre la
calidad en gestién empresarial y la calidad de
prestacion de los servicios.

Mis alin, en muchas de las empresas de
servicios no tiene sentido garantizar la cali-
dad en uno o varios servicios aislados, sino
que es preciso asegurar todos los servicios de
forma global ya que el cliente compra o pue-
de comprarlos todos. Es el caso de un hotel
donde todos los servicios basicos estin in-
cluidos en el precio de una estancia, 0 un
centro docente donde casi todos los servicios
estin orientados hacia la mayoria de los
alumnos.
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En conclusion, una diferencia basica de
los servicios es que la gestion empresarial y
la calidad de todos los servicios se deben ga-
rantizar de forma global.

III. OBJETIVO DE LA CALIDAD

Al hablar de calidad vy al planificarla es
importante distinguir entre fines de la calidad
y medios para alcanzarla.

Debido a la gran aceptacion social y em-
presarial que tiene la idea de calidad, se pro-
duce muy frecuentemente la confusién de
pensar que los medios y sistemas para alcan-
zar, o mejor dicho, para buscar la calidad,
son en si mismos la calidad. Esto constituye
un gran error que hace pensar a mucha gente
gue implantar un sistema determinado, utili-
zar una herramienta concreta o realizar unos
documentos y unas medidas de indicadores
es “tener calidad™.

La cuestion es que todas estas actividades,
normalmente necesarias, estin méas bien en
el debe que en el haber de la calidad y son los
costes necesarios que hay gque invertir para
obtener los resultados de mejora de la cali-
dad deseados.

Es preciso en este punto reflexionar sobre
los objetivos profundos de la calidad, para
ello vamos a utilizar un modelo en capas
concéntricas, (similar a una cebolla) que va
de la visién mis superficial a la mas interna.?

En la capa mas externa podemos hablar
de calidad como satisfaccién del cliente por
el producto o servicio recibido y esta satis-
faccion medida en funcion de sus expectati-
vas * como se plantea en la escala Servqual
(Parasunaman, Zeithaml y Berry, 1995) o
bien segiin la adecuacién al guién previo de
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desarrollo del servicio que ha interiorizado
en su mente, a través de sus experiencias pre-
vias, como se plantean en recientes estudios.*

En esta capa se incluye la percepcion so-
bre las instalaciones fisicas, sobre los pro-
ductos ofrecidos y sobre ¢l servicio final re-
cibido

Esta definicién podria ser suficiente desde
la perspectiva del cliente que recibe lo que
espera o incluso mas para el precio que ha
previsto pagar. Sin embargo desde el punto
de vista de la empresa esta vision aporta po-
ca informacién sobre la bondad de la presta-
cion realizada y sobre la supervivencia em-
presarial a largo plazo.

Desde la visién empresarial hay que pe-
lar la “cebolla™ y ver que hay en la siguien-
te capa.

La siguiente capa es la vision del personal
de contacto, del prestador de servicio. Habra
calidad si entre estos empleados existe moti-
vacidn y medios para prestar el servicio ade-
cuado. No siendo necesaria la realizacién de
milagros ni de esfuerzos desproporcionado a
cuenta del trabajador para dar el servicio
adecuado.

La tercera capa corresponde a la utiliza-
cién tecnolgica, se utiliza la tecnologia ade-
cuada para la organizacion y la prestacién del
servicio. Esto no significa que se logra cali-
dad cuando se utilicen los més modemos sis-
temas de informacién y los dispositivos de
tecnologia més sofisticada, por el contrario
se obtendréd una calificacion positiva en este
apartado si se adecia la tecnologia existente
a las necesidades reales tanto de la organiza-
cion como de la prestacion del servicio.

La cuarta capa es la de la organizacién, es
decir no sélo es necesario planificar los me-
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dios y recursos necesarios para la prestacion
del servicio en el momento preciso, sino que
ademis, esté planificado y organizado de la
forma mds razonable. Es preciso prestar es-
pecial interés a la optimizacion de los recur-
s0s (humanos de informacion, etc.). Este as-
pecto incluye la utilizacion de modelos y
herramientas de gestién adecuados.

La quinta capa es la vision del accionista.
Ademis de hacer las cosas bien y bien plani-
ficadas, se hacen con los menores costes. En
este caso es preciso considerar la rentabili-
dad a medio - largo plazo, teniendo un mo-
delo de explotacién sostenible y rentable.

La sexta es la vision estratégica, haciendo
todas las cosas bien y al menor coste: se to-
man las decisiones correctas en cuanto a la
orientacién comercial de la empresa y a los
servicios que se pueden ofrecer con los cos-
tes que son asumibles.

El corazon de la “cebolla de la calidad”
corresponde a la “sociedad del servicio” (re-
lacién entre los agentes). Hay calidad en el
servicio y de forma sostenible en el tiempo
si todos los agentes implicados: clientes,
empresa prestadora (accionistas, directivos,
personal de soporte, personal de contacto) y
¢l entorno social y medioambiental,  son so-
cios en el negocio de la prestacién del servi-
cio en cuestién, esto significa que todos
ellos aportan y reciben en el ciclo de presta-
cién pero que el balance particular es positi-
vo para todos y que todos trabajan para que
asi sea.

IV. ENFOQUES ADOPTADOS
POR LOS SISTEMAS DE CALIDAD.

Los sistemas de calidad actuales se basan
generalmente en dos enfoques bien diferen-
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ciados; el enfoque a certificacion de los sis-
temas de aseguramiento de la calidad y el en-
foque a calidad total, de los premios de cali-
dad y de los modelos de excelencia. Estos
dos enfoques no son contradictorios sino
complementarios y mientras el primero se
basa en un sistema de garantia de minimos,
el segundo pone los medios para la mejora
continua, trabajando siempre hacia la conse-
cucién de maximos.

IV.1. Los sistemas de aseguramiento

5e basan en el establecimiento de estan-
dares minimos que son acordados y publica-
dos. Asimismo, se debe definir el sistema pa-
ra identificar las empresas, productos o
servicios que son conformes a estos estinda-
res, y para garantizar su cumplimiento no so-
lo en el momento de la certificacién, estable-
ciendo los procedimientos necesarios para
dar seguridad del cumplimiento permanente
de los mismos o de las normas fijadas.

Estos sistemas se fundamentan en tres pi-
lares, las normas donde se establecen los
estandares a cumplir, el sistema de inspec-
cion, auditoria, certificacién y concesion de
la marca (que debe ser absolutamente riguro-
so y neutral para transmitir credibilidad) y el
sistema de gestion que facilite el correcto
funcionamiento de todos los procesos.

Como aspecto més positivo de estos siste-
mas, se puede citar la creacién de una per-
cepcidn de seguridad para el consumidor que
puede confiar en que las empresas, productos
o servicios garantizados van a cumplir los re-
querimientos establecidos, evitando asi sor-
presas, insatisfacciones de expectativas o
problemas imprevistos,

Ademas las certificaciones concedidas
son un instrumento eficaz para transmitir al

mercado los esfuerzos realizados para conse-
guir una mayor calidad.

El aseguramiento de la calidad tiene una
aplicacién sencilla en el mundo industrial
donde los productos y las empresas que los
producen son ficilmente separables. Pero en
servicios esto se complica, como ya se ha co-
mentado, empresas y servicios deben certifi-
carse conjuntamente. Igualmente la defini-
cion de las normas especificas para cada
servicio concreto debe hacerse con especial
atencion.

De cualquier manera las ventajas citadas
anteriormente, se refieren también al sector
servicios. En cuanto a las dificultades, se
citan a continuacién, de forma genérica pe-
ro con una visién condicionada desde este
sector.

Existen varios tipos de problemas en estos
sistemas. El primero de ellos es el referido a
la fijacion de los estindares que deberian
adecuarse siempre a los requerimientos del
mercado para satisfacer la demanda.

La creacién de las normas es una labor
costosa y complicada que requiere un anali-
sis profundo de la situacion de la oferta y la
demanda sobre el servicio que se normaliza
y un amplio consenso entre todos los agentes
implicados en el mismo. Esto hace que exis-
ta una gran dificultad para la produccién de
las normas.

Ain asumiendo el alto coste econémico
de normalizacién, es necesario encontrar la
oportunidad y el acuerdo de las entidades re-
presentativas (desde todos los puntos de vis-
ta) para normalizar los aspectos en cuestion y
ademds hay que tener en cuenta la gran difi-
cultad técnica que significa fijar cuales son
los parimetros pertinentes y cuales son los
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niveles adecuados de éstos. Estas decisiones
deben resolverse mediante el estudio con-
cienzudo de la situacion de partida y de la si-
tuacién deseable.

Pero incluso para el desarrollo del estudio
es preciso hacer una primera eleccidn que se
debe confirmar, corregir o rechazar por las
conclusiones del mismo después de varias
iteraciones utilizando el sistema de prueba y
error. Alin después de todo lo expuesto, el re-
sultado del estudio y por tanto, de la orienta-
cion para el disefio normativo, sélo tendria
valor para ese momento histérico. Es decir,
estariamos ante una “foto fija” de la repre-
sentacién del servicio a normalizar,

La mayor dificultad estriba en el mante-
nimiento de estos estindares a lo largo
del tiempo, en la “pelicula™ que defina la
evolucién. En efecto, el problema de la va-
riacion en el tiempo de las caracteristicas
requeridas como necesarias, que puede ser
de segundo orden en el caso de certificar
productos industriales o gestidbn empresa-
rial, empieza a ser mas costoso en el caso de
los productos de consumo y sobre todo en
los servicios que para adaptarse a las expec-
tativas de la demanda deberin estar estu-
diando un mercado ripidamente cambiante
con unos requerimientos cada vez mayores
y con unos prestadores de servicios cada
VEZ MAas competitivos.

Este hecho hace que no se puedan esta-
blecer unos sistemas de aseguramiento de
productos o servicios de consumo, basados
en un cuerpo normativo estable, sino que al
definir estos sistemas, ademas de las normas
concretas, se debe establecer muy bien el
mecanismo de seguimiento de la satisfaccién
de la oferta-demanda y de sus repercusiones
en la modificacion de la norma, asi como el
disefio del procedimiento flexible de modifi-
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cacion de las normas (la miquina de hacer
normas).

De otra manera, por bien que se adapte
una norma, después de haber realizado un
diagnoéstico de oferta y demanda donde se re-
fleja las necesidades y expectativa de clientes
y aunque se haya creado un comité normati-
vo de amplio consenso que partiendo de este
diagnéstico sea capaz de realizar una norma
que responda bien a la “foto™ del mercado
sobre el servicio que intenten asegurar, no se
conseguird un sistema adecuado en el tiempo
si no sc habilitan los medios para seguir es-
tudiando la evolucién de la demanda vy si no
se establecen los 6rganos y procedimiento de
adecuacion permanente de la norma.

Otro problema consiste en el camino a
seguir por las empresas para alcanzar los
niveles establecidos en las normas. Y como
mantener estos niveles y mejorarlos en el
tiempo. Si estos sistemas no se completan
con procedimientos de andlisis y planifica-
cion de mejoras no tienen utilidad, salvo pa-
ra comunicar al mercado los logros de bue-
nas empresas y como objetivo para mejorar,
pero no van a ser muy utiles para abordar las
mejoras continuas de la calidad necesarias.

El problema para la elaboracién de estas
normas, es la necesidad de una autoridad o
sistema de autoridades, representativas que
tengan capacidad de emitir normas relativas
a los productos o servicios que se quieran
certificar.

La autoridad de normalizacién debe ser
aceptada por todos los implicados y debe te-
ner capacidad de interlocucién con los mis-
mos. (Empresarios, clientes, trabajadores,
agentes sociales, culturales, medioambienta-
les, ete.)
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Este papel es asumido a escala mundial
por ISO, por CEN en Europa, por AENOR
en Espafa y en cada pais por sus correspon-
dientes organismos de normalizacion. Pero
no siempre la penetracion de estos organis-
mos, alcanza en el momento adecuado a to-
dos los sectores, y productos O servicios sus-
ceptibles de normalizacidon. El necesario
consenso y los largos procesos de normaliza-
cion hacen gue no estén disponibles, todas
las normas que el mercado podria requerir,
méxime si se tienen en cuenta los requisitos
de adaptabilidad permanente que se ha des-
crito para el sector servicios.

Otro riesgo que puede aparecer en estos
sistermas es la burocratizacion, En efectlo,
para implantar estos sistemas de asegura-
miento de la calidad es preciso sistematizar y
documentar todas las tareas y procesos que
se desarrollen. Esto es una consecuencia de
que la fijacion de estindares de servicio y en
especial, de gestion empresarial, exige que se
objetiven las actividades de manera que pue-
da comprobarse su cumplimiento. Ademas
de conseguir que la operativa a utilizar se en-
cuentre explicitada y esté a disposicion de
toda la organizacion.

Este requerimiento, que en si es positivo
ya que ayuda a la sistematizacién y defini-
cion ante el personal, los clientes y provee-
dores, de los procesos operativos de la em-
presa, puede pervertirse, si los gestores y
trabajadores se preocupan sélo de cumplir
la parte visible del requerimiento; convir-
tiendo el sistema de calidad en un trabajo
adicional que hay que realizar para cumplir
la norma, pero del que no se obtiene ningiin
beneficio para la mejora continuada de la
organizacion.

Aplicando este mismo razonamiento a los
mecanismos de calidad en servicio, puede
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pasar que la exigencia de recoger la opinion
de los clientes sobre el servicio prestado lle-
ve a situaciones absurdas, como puede ser la
de pasar encuestas de satisfaccidn a los clien-
tes (lo que supone un pequefio coste en es-
fuerzo de estos) que después no se tabulan o
que si se tabulan, la informacién obtenida no
se utiliza para planificar la mejora, de acuer-
do a los requerimientos de los clientes.

Los sistemas de aseguramiento de la cali-
dad en servicio deben ser muy flexibles en su
parte documental, de tal manera que se ade-
cuen los requerimientos de produccién de
documentos a las necesidades, como herra-
mienta de descripcion y mejora de los proce-
s0s ¥y tareas. Asimismo deben ser muy exi-
gentes en la correlacion que debe existir
entre la documentacion requerida vy la reper-
cusidn de la misma en los hibitos de la orga-
nizacion, dicho de otra manera, se deberi pa-
ralizar la generacién de documentacion que
no se corresponda con una necesidad de la
organizacion o que no sea conocida y cum-
plida por todo el personal de la misma.

De lo contrario los trabajos de documen-
tacion que se hacen obligatorios, como un re-
querimiento de mejor funcionamiento, se
convierten en una carga initil, que no aporta
valor anadido a la organizacién. En este caso
siguiendo las pautas de la racionalizacion de
la gestibn empresarial, estos procesos, como
todos los que no anaden valor a la cadena de
servicios, deben ser suprimidos.

IV.2. Modelo de calidad total.
Premios a la Excelencia.

El otro enfoque adoptado por los especia-
listas en calidad en la actualidad es el de los
Modelos de Excelencia y de Calidad Total,
basados en desarrollar modelos ideales para
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que las empresas y organizaciones avancen
hacia la excelencia en el servicio. Este enfo-
que es adoptado por la European Foundation
for Quality Management (EFQM) en Euro-
pa. Similar planteamiento tienen el premio
Malcolm Baldrige en EEUU y el Deming,
otorgado en Japén. Las fundaciones que ges-
tionan estos premios, agrupan a las empre-
sas mds importantes, que se esfuerzan de
forma voluntaria, por mejorar en su propia
calidad y su objetivo es definir el modelo
ideal y los instrumentos para alcanzarlo. Las
tres tienen una trayectoria bastante similar y
sus divergencias son esencialmente debidas
a su diferente &mbito territorial y a los varia-
dos enfoques sociales y empresariales de las
tres dreas del mundo en que se encuentran.
Cada una de estas fundaciones organiza sus
premios anuales a la excelencia empresarial
que sirven para reconocer a las empresas
que mis se han aproximado al modelo, en
cada edicion.

La obtencién de un premio europeo a la
calidad o de sus homdlogos americano o ja-
ponés, son un galardén muy prestigioso que
pocas empresas alcanzan a tener. Sin embar-
go, la importancia real de estos premios, es-
triba en la fijacion del modelo de excelencia
y en especial, en la elaboracién del método
de evaluacién del mismo.

En efecto, a pesar de las pocas empresas
galardonadas, el ndmero de ellas que realiza
evaluaciones con esta metodologia es infini-
tamente mayor. El sistema de evaluacién se
ha convertido en un sistema objetivo, estan-
darizado y ficil de utilizar que permite a las
empresas medir su situacion y su evolucion
frente a la excelencia.

El modelo define la globalidad del entor-
no empresarial y todos los aspectos que de-
ben tenerse en cuenta para definir los objeti-
vos de calidad de una empresa. Este enfoque
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es mucho miés flexible y adaptable que el de
los sistemas de aseguramiento de la calidad,
se adapta de forma inmediata al caso de las
empresas de servicios y no precisa que exis-
ta una definiciéon previa de los servicios a
certificar, en funcion de las exigencias del
mercado y por tanto puede ser gestionado
sin necesidad de crear grandes autoridades
de normalizacién, sin embargo, esta flexibi-
lidad y generalidad en su definicién son
también las principales fuentes de proble-
mas de este enfoque:

En primer lugar, el sistema de evaluacién
es voluntario y basado en la buena fe y en el
trabajo desinteresado de evaluadores perte-
necientes a las empresas asociadas. Este sis-
tema es adecuado para la evaluacién de los
premios o incluso para la aplicacién a un pe-
quefio nimero de empresas, pero es poco
operativo de cara a una extensién masiva del
proceso (suponiendo que se quiera hacer una
extension masiva).

En segundo lugar, se puede citar la falta
de adaptacién sectorial, el modelo se define
de forma intersectorial y su nivel de defini-
cién es alto en cuanto a lo intersectorial pero
indefinido en los aspectos puramente especi-
ficos de cada sector. Ademés no existe una
via general de adaptacidn a los distintos sec-
tores, aunque si que se puede adaptar de for-
ma individualizada.

Otro problema radica en el aprovecha-
miento comercial de las mejoras introduci-
das, es decir, de la transmisién del grado de
excelencia alcanzado a los clientes, que solo
es efectiva en el caso de las entidades que ob-
tienen el “Premio™. Sin embargo, las empre-
sas que realizan grandes esfuerzos en autoe-
valuarse y mejorar con respecto al modelo,
consiguiendo con ello una mejora sustancial,
pero no optan o no consiguen el premio, no
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tienen ningun sistema eficiente de transmitir
estos logros al mercado.

IV.3. Nuevos paradigmas,

de aproximacidn a la calidad.

Teniendo en cuenta lo anterior, las enti-
dades gestoras de procedimientos de cali-
dad, segiin uno u otro enfoque, estan revi-
sando sus modelos de cara a sacar nuevas
versiones que potencien las virtudes de cada
modelo y eviten sus inconvenientes. Este es
¢l caso de 1SO con la revision de las normas
ISO 9000 y del EFQM con el Modelo Eu-
ropeo, ambas instituciones estin preparando
las versiones revisadas, que mejorarin nota-
blemente estos aspectos.

A continuacion se va a realizar una apro-
ximacion metodologica a los sistemas de ca-
lidad en servicios, que debe apoyarse en los
dos enfoques tradicionales, intentando sinte-
tizar un modelo que incluye las mejores ca-
racteristicas de ambos.

La metodologia que se estd definiendo se
basa en el presupuesto de dos lineas de ac-
tuacion: En primer lugar, el desarrollo de un
modelo de calidad definido a partir de estin-
dares especificos para la unidad de servicio
de la que se trate, incluyéndose en este obje-
tivo, ademis de la definicion de los estinda-
res correspondientes, la implantacién de un
sistema de certificacién del cumplimiento de
los mismos. La segunda linea de actuacién,
se basa en definir las herramientas necesarias
para implantar la calidad total en las empre-
sas, facilitando el camino para alcanzar los
estindares definidos en la primera parte. En
especial, se incluyen las herramientas nece-
sarias para autoevaluarse de forma perma-
nente, lo que permite a los establecimientos
desarrollar procesos de mejora continua.

El primer objetivo esti en la linea de los
sistemas de aseguramiento, mientras que el
segundo es mas proximo al enfoque de la
mejora continua. Esto significa, poner el
acento en la realidad objetiva del momento
(enfoque de aseguramiento) y que ademis,
se presta atencidn prioritaria a la evolucién
necesaria para ofrecer cada dia mejor servi-
cio (enfoque calidad total).

El planteamiento de las dos lineas de ac-
tuacion, de forma simultinea es la clave de
esta metodologia. Los dos objetivos son
complementarios y se realimentan reciproca-
mente. Cuando un prestador de servicio de-
cide adherirse al sistema, generalmente suele
estar motivado por la obtencién de la certifi-
cacién. En ese momento se le propone el de-
sarrollo de la metodologia y herramientas de
mejora continua adecuadas de forma especi-
fica para cada unidad de servicio. Una vez,
inmersas en esta metodologia, las empresas
reconocen que ¢l seguimiento del plan de
mejora para la certificacion afiade mucha
mas capacidad competitiva que la propia cer-
tificacion.

A su vez la existencia de un sistema de
certificacién se convierte en una referencia
que clarifica el objetivo de transformacidn de
la empresa y que sirve para comunicar al
mercado los logros de calidad conseguidos.

Los sistemas de calidad, que siguen esta
metodologia, incluyen, como se ha dicho,
las correspondientes normas especificas pa-
ra cada tipologia de establecimiento presta-
dor de servicios. Estas normas incluirin tan-
to los estindares de gestion empresarial (en
este aspecto las normas serin consistentes
con la serie ISO 9000, ya que se trata de
estindares comunes a todas las empresas),
como los de servicio final y de estado fisico
de las instalaciones. Ademas la norma debe
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establecer requisitos propios del sistema de
calidad que obligan a la utilizacion de las he-
rramientas desarrolladas para conseguir el
objetivo de mejora continua, que se comen-
tan mas abajo.

Estas normas tienen dos aspectos determi-
nantes: la especificidad para cada tipologia
de prestador de servicios, lo que permite que
los servicios prestados y sus caracteristicas,
se definan de forma muy exacta. El otro as-
pecto es la globalidad; la normativa aplica-
ble comprende la totalidad de servicios y
procesos realizados por cada prestador.
Ademas la certificacion solo se puede hacer
de forma global, que afecte a la totalidad de
la norma, no siendo posible una certificacién
parcial, como no suele ser frecuente que el
cliente de una empresa de servicios pueda re-
cibir de forma independiente los distintos
servicios.

Ademis de las normas, se desarrolla el
sisterna y los érganos de produccion y modi-
ficacion de las mismas, que permitan mante-
nerla adecuada a los requerimientos del mer-
cado y a la orientacién a negocio que son los
presupuestos basicos de la metodologia.

Otro de los aspectos que incluyen estos
sistemas de calidad es el procedimiento de
certificacion neutral, & con respecto a las
normas y el proceso de concesion de las co-
rrespondientes marcas a los establecimientos
conformes a los estindares definidos.

En lo que se refiere a metodologia de me-
jora continua, los sistemas desarrollan herra-
mientas especificas para cada tipologia de
prestador de servicios. Estas herramientas se
usan de forma ciclica (iniciando un nuevo
proceso de mejora cada vez que se completa
el ciclo anterior), son de varios tipos a conti-
nuacién se describen las més caracteristicas:
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Manuales guia para el desarrollo docu-
mental del sistema. Uno de los aspectos
mds complejos para las empresas el sector
servicios (con una gran incidencia entre las
Pymes) que desarrollan sus sistemas de cali-
dad es la implementacion de la documenta-
cion requerida. Esta documentacién (Politica
de calidad de la empresa, definicién de pro-
cesos operativos, definiciéon de operaciones
de soporte, imputacion de responsabilidades
a agentes, etc.) debe confeccionarse de forma
individualizada por cada prestador de servi-
cio, sin embargo estos documentos tienen ca-
racteristicas que permiten automatizar y es-
tandarizar parte de ellos. Esta funcién se
hace por medio de manuales-guia, que facili-
tan los aspectos mas generales de estos do-
cumentos asi como la obtencién de la infor-
macion necesaria para cumplimentar las
partes més especificas e individualizadas. La
utilizacién de estos manuales, con el oportu-
no apoyo técnico, es la combinacién adecua-
da para facilitar el desarrollo de la documen-
tacién de soporte del sistema de calidad, en
cualquier prestador de servicio, sea del ta-
mafio que sea.

Herramientas de recopilacion y proce-
so de la informacién. Para lograr los objeti-
vos de la calidad (la satisfaccién de las ex-
pectativas de todos los agentes), es necesario,
en primer lugar contar con las mejores fuen-
tes de informacidn y con la metodologia ade-
cuada para capturar esta informacién, gestio-
narla y procesarla, de tal manera, que se
presente adecuadamente para su explotacion
posterior.

Entre las fuentes de esta informacion dis-
tinguimos las que vienen de los clientes, co-
mo es el caso de las encuestas de satisfac-
cién, por las cuales se induce a los clientes
finales a dar su opinidn sobre el servicio.
Otra via de explotacion de la fuente de infor-
macién de los clientes son las opiniones que
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ellos mismos hacen llegar a la organizacion
prestadora, por medio de quejas, sugerencias
o felicitaciones.

Otra fuente son los clientes intermedios y
los agentes de comercializacion. Estos clien-
tes tienen una vision mas amplia de la situa-
cién de prestacion del servicio. Ademas su
caricter profesional hace que, en muchos ca-
s0s, tengan sus propios sistemas de captura
de la informacidn sobre el servicio prestado.
También es de gran importancia la opinidn
de los propios empleados.

Las autoevaluaciones, con respecto a es-
tindares de servicios y a estindares fisicos,
son la fuente de informacion méas importante
para la comparacion con los sistemas de ase-
guramiento. Por altimo los sistemas de indi-
cadores ofrecen una informacion muy rica de
la evolucion del servicio en un determinado
aspecto y su tendencia de mejora o no.

Todas estas fuentes son ficilmente accesi-
bles para cualquier empresa lo importante es
definir los procesos adecuados para conse-
guir el maximo aprovechamiento de toda es-
ta informacioén, logrando asi que cada em-
presa sepa en cada momento hacia donde
debe evolucionar para mejora en la presia-
cion del servicio.

Ademas de la necesidad de utilizar esta
informacién en el dmbito de cada empresa,
es preciso considerar la necesidad de agregar
la informacién para lograr tener la fuente
global de la informacion, necesaria para diri-
gir la evolucién del sistema genérico de cali-
dad hacia la mejora continua de si mismo,
como se vera en el siguiente epigrafe.

Herramientas de anilisis y planifica-
cion. Una vez obtenida la informacién perti-
nente y realizada su gestién y almacenaje, es

necesario utilizarla para los fines del proyec-
to de calidad, para lo cual es preciso contar
con las herramientas adecuadas que permitan
la utilizacién de €sta para la toma de decisio-
nes y la identificacion y puesta en marcha de
proyectos de mejora. Nos estamos refiriendo
a las herramientas clisicas de la gestion de la
calidad (diagramas de Pareto, Ishikawa, dia-
gramas causa efecto, etc.). Estas herramien-
tas han sido perfectamente definidas en la te-
oria clisica de la calidad 7. La adaptacion al
seclor servicios no precisa mas que tener en
cuenta las caracteristicas de la informacién
disponible en este caso.

Herramientas de lanzamiento y segui-
miento de la mejora. Después de identifica-
da la situacion y analizada ésta, para deter-
minar las acciones prioritarias atendiendo a
la criticidad, la urgencia y el coste de la ac-
tuacién, es necesario poner en marcha los
proyectos planificados. Para esto es preciso
la formulacién, de cada proyecto de mejora,
la creacion del grupo responsable, la realiza-
cion de especificaciones, la implementacion
del proyecto, el analisis de los resultados y la
toma de decisiones correctoras. Todas estas
acciones se hacen de acuerdo a la técnica in-
teractiva PDCA (Plan, Do, Check, Act) (Ishi-
kawa, 1988)8,

El factor clave del éxito, por encima de
todos los citados son los recursos humanos.
En efecto, para conseguir que la calidad im-
pregne una organizacion y que consecuente-
mente produzca servicios de calidad, es pre-
ciso contar con la colaboracién decidida de
los recursos humanos a todos los niveles. De
este planteamiento se deducen, por un lado,
requerimientos especificos en la formacion y
capacitacién del personal, por otro lado, serd
preciso la creacién y dotacién de las adecua-
das estructuras organizativas.
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Para llevar a cabo estos procesos de mejo-
ra, la metodologia propone la creacién de las
estructuras y equipos de mejora de la calidad
necesarios. La estructura operativa propuesta
incluye un ente gestor de Ambito nacional,
departamentos de apoyo a la calidad en cada
agrupacidn empresarial, local o provincial,
un responsable de la calidad por cada presta-
dor de servicio y la constitucién de grupos de
mejora por cada proyecto puesto en marcha.

En resumen, la metodologia propuesta en
este epigrafe, intenta combinar los aspectos
mas positivos de ambos enfoques, por un la-
do proporciona un sistema de aseguramien-
to de calidad con sus ventajas de estandari-
zacion y comunicacidn al mercado. Por otra
parte, proporciona ¢l dinamismo y el enfo-
que metodoldgico de calidad total y de satis-
faccidbn de las expectativas de todos los
agentes implicados (clientes, empleados, di-
rectivos, accionistas y entorno).

Con los métodos adecuados de sistemati-
zacion aplicada a la mejora continua, con-
tando con la informacién relevante y bien
tratada y con las estructuras empresariales
adecuadas, el avance continuo de la mejora
empresarial, basado en proyectos concretos,
tiene las mas altas garantias de éxito.

Este es el caso también del Plan Calidad
Turistica Espanola que, basado en la expe-
riencia de los dos enfoques, agrega los as-
pectos positivos de ambos, con una adapta-
cion prioritaria a la calidad en los servicios, y
define una metodologia propia que se pone a
prueba con una importante experiencia pilo-
to para todo el sector turistico espafiol.

La puesta en marcha del Plan de Calidad

Turistica Espafiola y la movilizacién produ-
cida por éste, demuestra la utilidad de la me-
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todologia definida anteriormente. Se estd im-
pulsando un sistema de aseguramiento con
normas especificas y un sistema de produc-
cién de las mismas, ademés se propone la es-
tructura normativa de gestion del sistema y
de técnicos necesaria para su desarrollo.
También se facilitan las herramientas necesa-
ria para evaluar planificar y aplicar la mejora
continua en las empresas.

1V.4. Evolucion en el futuro préximo

Estos planteamientos metodoldgicos y en
especial su aplicacion practica son relativa-
mente recientes, por tanto es necesario seguir
trabajando en su perfeccionamiento, los as-
pectos en los que se puede avanzar en este
sentido se citan a continuacion.

En concreto, un aspecto sobre el que se
esta trabajando, es sobre los sistemas de me-
dicién de la adecuacién de la norma a la sa-
tisfaccion de las expectativas de todos los
agentes (socios de la “sociedad del servi-
cio™): clientes, entidades prestadoras y socie-
dad que lo soporta. En efecto, el disefio de las
normas ¢n cada sistema se hace en funcibn
de un diagndstico oferta-demanda en un mo-
mento concreto, pero como se ha comentado
anteriormente la evolucion del mercado en el
tiempo es muy cambiante para estos produc-
tos de consumo del sector servicios, lo que
implicaria, de no tenerse en cuenta, que el
sistema normativo especifico podria ser ina-
decuado después de algunos afios.

Para solucionar este problema, se trabaja
en la definicién del sistema de medicion de
la satisfacci6n de los clientes y los otros
agentes implicados, de forma agregada con
alcance nacional o superior, lo que propor-
cionard la informaciéon adecuada para que
los 6rganos normativos (creados con caric-
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ter permanente para la gestion de la calidad
en cada sector), puedan tomar las decisiones
convenientes y acometer los cambios nece-
sarios para mantener las normas siempre
conformes a las necesidades del cambiante
mercado.

En este punto esti la piedra angular de la
integracion de los dos enfoques. La cuadratu-
ra del circulo consiste en garantizar mediante
un sistema objetivo y neutral de certificacio-
nes y marcas, ¢l enfoque a resultados que
exige que se cumplan y superen las expecta-
tivas de todos los agentes implicados en el
servicio y en el soporte a su prestacion (los
participantes en la “sociedad de servicio™).
Estos agentes son precisamente los identifica-
dos en el Modelo Europeo de la Calidad
(EFQM, 1998).

Esto significa la aplicacion de la metodo-
logia definida al propio sistema metodolégi-
co. Es el “plan de calidad del Plan de Cali-
dad”. Se trata de utilizar herramientas de
toma de informacion, de anilisis - planifica-
cion de la mejora, de ejecucion y desarrollo
de los proyectos de mejora al propio sistema
de aseguramiento de la calidad.

Este objetivo es posible, mediante la apli-
cacion inteligente de los Sistemas vy
Tecnologias de la Informacién y las Comu-
nicaciones. En efecto, la informacién nece-
saria para alimentar, de forma sostenida el
proceso de adecuaciéon de los sistemas de
normas y certificacién a los requerimientos
del enfoque a negocio (Calidad Total), es la
misma (agregada para el universo del que se
trate) que precisa cada prestador de servicio
individual para mejorar su propio estableci-
miento.

Por otra parte es absolutamente razonable
fundamentar la gestién de la informaci6n ne-

cesaria para el funcionamiento de los siste-
mas de calidad en procesos informdticos y
telemdticos estandarizados para cada tipo-
logia de prestadores de servicio. Estos pro-
cesos se deben desarrollar y difundir, como
complemento del desarrollo de cada sistema
sectorial.

Para disponer de la informacién necesaria,
que refleje de forma permanente las necesida-
des y expectativas que se producen en un de-
terminado sector, solo es preciso aprovechar
la informacién existente en cada prestador in-
dividual, agregarla y analizarla. De acuerdo a
los resultados obtenidos, se planificarin las
modificaciones a realizar y se llevarin a cabo,
por medio de las estructuras y procedimientos
establecidos para la mejora permanente del
propio sistema. Este proceso debe realizarse
de forma continua en el tiempo, lo que ird pro-
duciendo un acercamiento cada vez mayor en-
tre estandares y expectativas.

El sistema automatizado de gestion del
Plan incluira (de acuerdo a este enfoque) las
aplicaciones necesarias para gestionar in-
formaticamente, todos los datos provenientes
de las fuentes citadas en el epigrafe 4.3 de es-
te articulo, s6lo es necesario generalizar su
uso y desarrollar los procesos de agregacion
y consolidacion de la informacion para saber
como el sistema, en su conjunto, responde a
las expectativas.

Una vez conocida esta adecuacion o ina-
decuacion de los estindares y del sistema
definidos a las exigencias de negocio, se es-
tard en posicion de aplicar la metodologia de
mejora continua para conseguir un sistema
dec ascguramiento alineado de forma per-
manente con las necesidades de la calidad
total.
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V., APLICACION DE SISTEMAS

DE CALIDAD EN SERVICIOS.

EL MODELO DEL PLAN CALIDAD
TURISTICA ESPANOLA

Como se ha dicho, basado en la metodo-
logia expuesta anteriormente, la Administra-
cion Turistica Espafiola, a instancias del sec-
tor empresarial ha desarrollado el Plan
Calidad Turistica Espafiola, cuyo objetivo es
doble, por un lado, se trata de desarrollar el
disenio del esquema general, de las normas y
de las herramientas adecuadas en cada tipo-
logia de prestador de servicios turisticos. El
segundo objetivo es prestar el apoyo necesa-
rio para la implantacioén del sistema y de la
metodologia de actuacion en cada empresa y
agrupaciéon concreta.

En cuanto al esquema general del plan de
calidad, hay que tener en cuenta dos realida-
des bisicas que provocan aproximaciones
distintas y complementarias al proyecto.

En primer lugar, un hecho bésico es que el
cliente (turista) “compra” un destino al que
desea o precisa visitar. La adquisicion de los
servicios turisticos elementales (hotel, trans-
portes, restaurantes) es consecuencia, funda-
mentalmente, de esta primera decision. Esto
hace que, desde el punto de vista del cliente,
el producto turistico es el destino y es éste el
que debe aparecer como apetecible, fiable,
seguro, atractivo, confortable, etc.

El segundo hecho bésico es que cada pro-
ducto turistico elemental que compone el
destino (y sus accesos) es altamente comple-
jo y diferenciado, que requiere un tratamien-
to especifico y completo, por lo que es preci-
so considerar cada subsector turistico, de
forma individualizada, para incidir en la
esencia y por tanto, en la mejora de los ser-
vicios prestados. Ademés hay que tener en
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cuenta la globalidad del negocio turistico,
que provoca que los conceptos aplicables al
servicio turistico son universales, lo que hace
que se deban establecer pautas comunes a to-
dos los destinos.

Como consecuencia de estas dos realida-
des, se adoptan los dos enfoques de aproxi-
macion al Plan.

El enfoque sectorial, mediante el cual se
desarrolla un sistema de calidad especifico
en cada subsector, que define las caracteristi-
cas de cada producto turistico y de todos los
servicios que éste implica, dando lugar a las
normas correspondientes aplicables en el
ambito concreto para el que han sido defini-
das, junto a las herramientas adecuadas en
cada caso. Sin embargo el sistema de certifi-
cacion y la marca pueden ser comunes a to-
dos los subsectores implicados.?

El otro enfoque de aproximacion, es el
enfoque a destino, en el que aprovechando
la tecnologia vy los instrumentos disefiados
para cada subsector, se logra combinarlos y
gestionar su implantacién y aplicacién en un
destino concreto, de forma eficiente con una
vision global del producto. Ademis se con-
sigue extender la dindmica de la calidad a la
totalidad del destino, involucrando también
a sectores no turisticos y a aquellos sectores
turisticos que por ser pequeiios y fracciona-
dos no son susceptibles de implicarse en el
desarrollo de un sistema de calidad sectorial
(taxis, tiendas de recuerdos, servicios en
playas, etc.).

La evolucion de la calidad en el sector ser-
vicios debe pivotar sobre el destino que co-
mo se ha dicho es el producto turistico por
excelencia. Para esto es necesario como con-
dicién previa la existencia de la infraestruc-
tura de aseguramiento y de soporte especifi-
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cos de cada subsector participante con alcan-
ce y proyecciéon global. Con estas “piezas”
como soporte, que facilita el mayor “valor”
para el cliente, es necesario realizar la ges-
tion integral del producto-destino que exija el
menor “esfuerzo™ para el mismo cliente.

Una vez determinados los estindares de
servicio para cada subsector y una vez ga-
rantizado que estos son los adecuados a los
requerimientos del mercado y que estin
orientados al negocio. Es preciso desarrollar
la integracion de todos los servicios turisticos
(publicos y privados) prestados para el desti-
no. Para esto es necesario crear una visién
del destino radicalmente distinta, desde el
punto de vista del cliente, el destino debe
Aparecer COmo una “gran empresa’ prestado-
ra del servicio total. El cliente que va al des-
tino debe obtener el mayor valor por el me-
nor esfuerzo lo que supone la maxima
competitividad del destino (Luis Maria Hue-
te, 1998).

El destino debe constituirse como em-
presa virtual con las caracteristicas defini-
das por McHugh, Merli y Wheeler en el li-
bro *Mas Alla De La Reingenieria
Empresarial” (1994) lo que garantizaria la
maxima eficiencia en la prestacién de ser-
vicios. Este modelo propone la existencia
de varios proveedores de servicio, funcio-
nando de forma auténoma y flexible, pero
absolutamente orientados todos en la mis-
ma direccidn, gracias a la existencia de una
cultura de organizacién comin, a un siste-
ma “neurolégico” de sistemas de informa-
cién, que les permite compartir la informa-
cion critica del negocio, y a un gestor de la
red virtual que inicia y mantiene la cohe-
rencia de la misma. Ademéas existen una
serie de empresas que facilitan los servicios
de soporte a todos las dg~F= -~memn sl A~

mo en
trial, sino que se trata de una exigencia ba-
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las economias de escala y desarrollo de
competencias basicas.

La mejora de la eficiencia de este modelo
se basa en la cooperacién interempresarial y
en la especializacion de cada “holén!? o ni-
cleo en su competencia basica, logrando que
todos los recursos participantes dediquen la
mayor parte de su tiempo a desarrollar sus
funciones principales.

:Qué ventajas tiene este modelo
para un destino turistico?

En primer lugar estdn las ventajas de fun-
cionamiento de todos los cluster, lo que su-
pone la mejora de los factores de competiti-
vidad de las empresas, identificados por el
profesor Porter (1992), mayor competencia,
disponibilidad de personal de alta cualifica-
cion, facilidad de acceso a proveedores, me-
jor acceso a mercados, etc.

Otra ventaja evidente son las facilidades
para el cliente permitiendo opciones como la
comercializacion conjunta. “All inclusive pa-
ra todo el destino™ !1, Esta formula permitiria
que el cliente comprara a un solo intermedia-
rio todos los servicios que va a consumir en
sus vacaciones, aunque los servicios los pres-
ten empresas independientes. Es muy cémo-
da para el cliente porque le permite asegurar
el nivel de gasto total que quiere realizar.
Con este modelo de gestién empresarial, sin
embargo, se puede unir esta férmula de co-
mercializacién al caricter abierto y de oferta
plural de los destinos espafioles, lo que cons-
tituye una de sus ventajas competitivas prin-
cipales. '

Otra ventaja es la garantia de la homoge-
neidad de la calidad de los servicios presta-
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los sisternas de produccién indus-

iflizarivds del destino inclu-
le garantia de calidad de to-
prestados en el destino, asi
ructuras de soporte fisico

cas de “benchmarking”, que facilitan la me-
Jjora de los propios sistemas de la calidad del
destino.

Ademis de la integracion en cada destino,
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nistas o ciudadanos que tienen sus intereses
en estas entidades prestadoras) y en dltima
instancia el entomo natural o social, que so-
porta la prestacion del servicio y que es una
parte vital del mismo.

Todos estos agentes se han definido como
“sociedad del servicio” lo que corresponde a
la vision aportada, que propone que todos
ellos son socios del mismo negocio, en el que
todos aportan para ganar y para favorecer
que los demids socios también ganen.

BIBLIOGRAFIA

Barsky, 1.0 World Class Customer Satisfaction. Ed. Ri-
chard Irwing (1995),

Buscr Jexsex, P FSO QNN - Guia v Comentarios. Ed, AE-
KOR.

CavLrax, R, “Quality Assurance Certification for Hespi-
rality Marketing, Sales and Customer Services™, The
Service Indusiries Jowrnal, wvol. 14, n® 4, octubre,
pp.482-498.

Camisox, C v Yeres. “"Normas [50 9000 y Gesticn de Cali-
dad Total en la Empresa,

Carvrzox, 1. Ef momento de la verdad, Ed. Diaz de Santos,
Madrid, 1991.

Casseriy, G.D. Restaurant Administration Quarerly, vol.
26, n" 5, noviembre pp. 52-66 (1985).

CrLue GesTiON DE CALIDAD. Refacidn existente entre asegu-
ramiento de Calidad (150 9000) y Gesiidn de calidad
toial. Ed. Club Gestidn de Calidad, 1995,

DesainG, W.E. Qur of the crisis. Quality, Productivity and
Competitive Position, MIT, Cambridge. Ed. Espafiola:
(Calidad, productividad y competitividad. La salida de
la crizis,) Ed. Diaz de Santos, Madrid (1982)

DirecToRATE-GENERAL 11 InousTRY Eurorean Conission,
The European Way 1o Excellence European Quality Pu-
blications Lid, EFQM/European Comission, 1997,

EFQ.M. Derermining Business Excellence, A. Question-
naire Approach. (Con traduccién al castellano:
Diagndsiico de la Excelencia Empresarial). EI Cuestio-
nario: wn Enfogue. BEd, EEQ.M. v C.G.C., 1996). Ed.
EFQM., 1994

a2

EFQM. "Awoevaluacidn 1998, Direcirices para Empre-
sas”. Buropean Foundation for Quality Management.

Favces, C., Sierra, B, Brisol, Py BECERRA, A, “Scripr
satigfaction and Perceived Qualiry: An explorarory
stuely” . XXIst Annual Conference of International As-
sociation for Economic Psychology (1996).

Fecexpaum, AV, Toral Quality Conmral, McoGraw-Hill Bo-
ok Co., Mueva York, 3* ed. (1983). Edicion espafiola:
Control Toral de la Calidad. CEC, 5.A. México, 1988,

GaLe, B.T. Managing customer value, Creating qualicy and
service thar customers can see. BEd. Collier & Mcmillan
{1994),

Groxroos, C. “A Service Quality Model and its Marketing
Iniplicarions™. European Joumal of Marketing, vol 18,
n 4, (1984},

Horovitz, 1. La Calidad del Servicio, Ed. Mc. Graw-Hill.
Madrid, 1987,

[sinkawa, K. Dai-F-pan Hinshitsue Kanri Nywmon, JUSE
Press Led., Tokve(1988). Edicidn cspafiola: fnrroduc-
cidn al Conirol de Calidad. Ed. Diaz de Samos, Madrid,
1994, traduccidn de la edic. inglesa de 1989,

HueTe, Luis M. “Servicios v Bengficios™ . Ed. Deusio, 1998,

Kermi Dextox, D, Calidad en ef Servicio a los Clienres. Ed.
Diaz de Santos, 1991.

Lece, MM, Ef Cliente es la Clave, Ed. Diaz de Santos,
1989,

McHucn, MerLLY, WhHEELER “Mds alld de la Reingenieria
Empresarial™, 1994

PorTer, MiciiaeL E. “Venraja competitiva: Creacidn v s0s-
tenimicnto de un desempeiio superior” . B* Reimpr. Mé-
xico: Compaiia Editorial Continental, SA, 1992,

Rooricuez, 5. Calidad de SERVICIO. Ed. Club Gestidn de
Calidad, 1994,

Rosaxper, AC. La Busqueda de (o Calidad en lox Servi-
cios, Ed. Diaz de Santos, 1992,

TenouL, ). Managing Quality Dynamics. Ed. Prentice Hall,
1991.

Zermiami, V. Er aL. Calidad iotal en la Gestidn de Servi-
cims, Ed. Diaz de Santos, 1993,

ZEITHAML, VA, PARASURAMAN, A., BERRY, L.L. Delivering

Quality Service. Balancing Customer Perceprions and
Expecrations. The Free Press, Nueva York (1990).

Estudios Turisticos, n.® 139 (1999)



Calidad en los Servicios. Una aproximacidn metodoldgica

NOTAS

(1} Véanse la serie de normas 150 9000 (versidn oficial
EN-1SO 9000-1 1994).

(2) Este modelo de la vision de la calidad en capas, se
ha referido a la calidad en servicio, la extension al caso de
la calidad de producto no es complicada de hacer, pero cs
interesante que se haga en este sentido, ya que siempre se
ha hecho la adaptacidn de modelos de la industria a los
SETVICIOS,

{3) Hay gue tencr en cucnita que on csta vision de la ca-
lidad se separa del concepto de lujo, para incidir en la ade-
cuacidn del servicio recibido a las expectativas previas y al
precio que se paga.

{4) Véase por cjemplo “Script satisfaction and Percei-
wed Quality;, Falces C.; Sierra B., Brifol P. vy Beoerma Al
19946,

(5) Aqui se han considerado todos agentes, que partici-
pan en ¢l negocio de la prestacion del servicio estin inclui-
dos todos los resultados a considerar del Modelo Europeo
{European Foundation Quality Management, EFQM)

(6) De acuerdo a los requisitos establecidos en las nor-
mas 150 45.000.

{7) Weéase por ejemplo el libro “los 7 instrumentos de la
calidad total, Alberto Galgane, 1995, La adaptacidn de estas
al scctor wristico aparcee on la documentacion del Plan de
calidad Howelera, de la Secretaria de Estado de Comercio,

Estudios Turisticos, n.® 139 (1999)

Turismo y de las Pymes, desarmollado por Coopers & Ly-
brand-Galgano; 1997)

(%) Véase también Calidad Total, Alberto Galgano,
1993,

{9) La existencia de un sistema de certificacion y una
marca comin para todos los subsectores no es un hecho
contradictorio con la especificidad que la metodologia pro-
pone para cada tipologia de prestadores de servicio. Por el
contrario una marca comin ¢s un factor de competitividad
que facilita el aprovechamiento de las economias de escala,
en especial en los esfverzos de promocion de la marca. La
consecuencia de la existencia de una marca comin es que
exista también un sistemna de centificacidn comdn, que cum-
plicndo con todas las garantias necesarias de neutralidad y
rigor (normas 150 45.000), garantice la coherencia entre to-
dos los subsectores en la aplicacidn de sus normmas, que
scrin distintas en cuanto a contenidos, pero no en su estruc-
tura y nivel de exigencia

(10) El concepto de holon se define en el libro Mis
Al de la Reingenieria Empresanial, citado aneriormente y
se refiere a cada nibeleo empresarial integrado en una “em-
presa virtual ™.

{11} All inclusive es una fdrmula de comercializacion
turistica por la gue el cliente adguiere un producto gue le
permite realizar todo el consumo turistico previsto, con una
tarifa cerrada, en un dnico prestador de servicios, tiene mu-
cho éxito en algunos destinos, en Espafia sin embargo esta
fdrmula ticne poco éxito debido a la imposibilidad de inte-
ractuar con la gran pluralidad de prestadores de servicio que
los destinos espafioles suelen ener.



