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Resumen / Abstract

Se presenta un modelo de gestion de los servicios, enfocado a logro de la calidad de estos. El
model o parte de ladeterminaci én delosrequerimientos delosclientes, incluye |l as etapas de disefio
del producto, disefio del sistemaparalaprestacion del servicio, lagjecucidny medicion del mismo.
Aunque desde el punto de vista de los elementos que conforman un modelo de gestion pudiera
pensarse que |0s servicios se gestionan de igual manera que la produccién de bienes materiales,
esto no es exactamente asi. Estos elementos, que nominal mente pueden ser |0s mismos en uno u
otro caso, estén signados, en el caso de los servicios, por |as caracteristicas que los hacen distin-
guirse de lamanufactura. Eslaforma particular de gestionar los servicios lo que aqui se aborda.

In this paper a model to manage the servicesis presented, focussed on obtaining their quality.

This model which is based on customers' requirements also includes the stages of product and
system design to offer, execute and measure the services.From point of view of the elements that
make up the management model, one may think that manufacturing and services are managing
in the same way, but they are not. Nominally these elements could be the same in each case, but
they are directed to management services according to their distinguishing features that make
them differ from manufacturing. This work essentially deals with the management services.
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INTRODUCCION

Hoy se ha vuelto tdpica la frase "vivimos en un mundo de servicios".! El crecimiento de los
servicios, que hace honor a la frase anterior, ha sido espectacular. Mas del 60 % del Producto
Interno Bruto (PIB) delos paises mas avanzados es aportado, yahoy, por el sector servicios. En el
afo 2000 qued6 cumplidalaprofeciaaventurada por Fourasti € a mediados de siglo, cuando augu-
raba que el 80 % de la poblacion activa estaria ocupada para dicho afio en los servicios?

Fue en 1940 cuando por primeravez el economistaCollin Clark clasificabalas actividades econo-
micas en tres sectores; primario (agricultura), secundario (industria) y terciario (servicios).

Corresponde ahora definir o que se entiende por servicios, tareadificil si setiene en cuentala
gran cantidad de definiciones existentes, de caracter vario.

Hay un grupo de definiciones, como las que presenta en su obra Larrea,! relacionadas con la
formaoficial en quelasautoridadesdefinen las actividades econdmicas, otras que consideran alos
servicioscomo unaactividad residual”, esdecir, queincluyetodas aquellas actividades no perte-
necientesalaagriculturani alaindustria, y otras que contraponen alos serviciosalas actividades
de caracter industrial. En la obra citada hay unainteresante discusion al respecto.

Otras definiciones, que dan importantes autores son:

e Juran:; actividad realizada para otros?

* Santesmases: es la aplicacién de esfuerzos humanos o mecanicos a personas, animales u
objetos:3
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* Tucker: todas las actividades que unen a una organizacion
con sus clientes.?

Sin embargo, masimportante que la propiadefinicién son los
€lementos que caracterizan a los servicios. Algunos de estos
son:

* |ntangibilidad.

¢ Simultaneidad de produccion y consumo.

¢ Tienen unadimensién temporal.

* Laaccion de los empleados es decisiva parala calidad.

* Gran variedad de resultados debido a la interaccién entre
seres humanos.

A juicio del autor los dos primeros son |os méas importantes,
porque son losquerealmente hacen aun serviciodistintivoy los
gue establecen la necesidad de dar un tratamiento diferente ala
gestién de los mismos paralograr una calidad que satisfagalos
requerimientos de los clientes.

Laintangibilidad induce al cliente aadoptar determinadas ac-
titudes, siendo la principal de ellas |a percepcion de un nivel de
riesgo mucho més alto que en el caso de los bienes tangibles,
con las consecuencias que esto pudiera provocar, tanto paraél,
como paralapropiaorganizacién que prestael servicio.

Esta caracteristica tiene como consecuencias mas impor-
tantes:

* Los servicios no son almacenables. O sea, que el servicio
gue hoy no sevende no podraser vendido en otro momento. De
esta manera es muy dificil regular lademanda.

* El precio esdificil defijar debido fundamentalmente al com-
ponente intangible.

* No se puede patentar.

* Dificil de comunicar.

En cuanto alasimultaneidad produccién-consumo, esto im-
plicaque:

* El producto no existe hasta que se presta el servicio.

* No puede evaluarse completamente hasta que se preste el
servicio.

Esto evidentementetraza pautasimportantesalahorade ges-
tionar los servicios, y muy en particular alahora de trabajar por
lacalidad.

CALIDAD DEL SERVICIO

Sobre el concepto de calidad se hahablado mucho y aunque
no existe unadefinicion Unica, si hay un consenso bastante ge-
neralizado acerca de las ideas que basicamente |o conforman,
relacionadas con lasatisfaccién del cliente, aunqueen lapractica
labatallapor lacalidad sigue siendoingenieril > en el sentido de
gue setratasiempre de requisitos traducibl es a especificaciones
de producto o proceso.

Una definicién de calidad pudiera ser que "es la medida en
gue un producto satisface al cliente".® Siendo una definicion
sencillacontienelasideasfundamental es de cualquier definicion
modernade calidad, en el sentido de que setratade un producto
(o servicio, visto en su amplia concepcion) destinado a satisfa-
cer |las necesidades de los clientes. Ademas, tiene lavirtud de
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contener elementosinvariantes (satisfaccion, cliente, producto),
cuya concepcién cambia constantemente, o que permite usarla
sin que pierdavigencia.

Algunos autores, cuando hablan de calidad del servicio se
refieren Unicamente a servicio entendido como "el conjunto de
prestaci ones secundarias (0 accesorias) que acompanian alapres-
tacion principal"

Aunque los conceptos relacionados con ese enfoque son
f&cilmente extensibles, se quiere dejar claro que el servicio del
gue aqui se hablaestavisto en un sentido masamplio, incluyen-
do ademés, | os bienes o servicios que conforman unaprestacion
principal. En fin, como se planted en la definicion de calidad
antes presentada.

A continuaci6n se pasardaabordar el model o de gesti6n pro-
puesto, cuyo objetivo final serd el logro de la calidad de los
servicios.

MODEL O DE GESTION DE LA CALIDAD
DEL SERVICIO

Shcroeder” propone el modelo de servicio que aparece en la
figura 1. El marco conceptual en el que se basael planteamiento
del modelo esel triangul o delosservicios, propuesto por Albrecht
y Zemke, gque plantea que existen cuatro elementos que deben
tomarse en cuentaa producir losservicios: el cliente, lagente, la
estrategiay el sistema.

Es realmente importante |o que significa este triangulo. Aqui
el clienteesel centro detodo: delaestrategiade servicio, delos
sistemasy delas personasquelo atienden. Desde esta perspec-
tivalaorganizacion existeparaservir a cliente, y también al emplea
do. Las lineas que unen los vértices del tridngulo expresan las
relaciones entre todos |os elementos del servicio.

Como plantea Shcroeder, "estos conceptosresultan Utilespara
disefiar sistemas de serviciosy pararesolver problemas relacio-
nados con los mismos".” También puede considerarseunaherra-
mienta (til paradiagnosticar el servicio, desde el punto devista
conceptual.

I Estrategiade servicio I

I Disefio del producto I

Disefio del sistema de
suministro del servicio

Mediciones

Fig. 1 Modelo del servicio.
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Unaversion de este model o ha sido planteada por el autorfy
semuestraenlafigura2.

Auln si en el primer elemento aparece la determinacion delos
requerimientos de los clientes, en el mismo esta contenida la
formulacion estratégica, lacual debe ser planteadateniendo como
fundamento los mismos. Ademas, este model o incluye la gjecu-
ciéndel servicio, que como se sabe esfuente frecuente deimpor-
tantesfallosen el servicio, paralo que seimponelanecesidad del
control parachequear €l plan contrael real.

En el mismo quedan claramente expuestos |os tres proce-
sos que conforman la"trilogiade lacalidad" de Juran: plani-
ficacion, control y mejora? Este modelo brinda una concep-
cion general, en definitiva, delasactividades adesarrollar en
la organizacion para efectuar una adecuada gestion de la ca-
lidad delos servicios.

Determinacion de losrequerimientos

delosclientes

La determinacion de los requerimientos de los clientes es,
evidentemente, el pilar sobre el que descansaeste modelo. Impli-
Ca, por supuesto, en primer término, identificar el mercado objeti-
VO, 0 sea, quién esel cliente.

Estos requerimientos de los clientes son principal mente de
trestipos:

* Beneficios delos bienes.

* Beneficios sociol bgicos.

* Beneficios sensoriales.

Estos elementos son |o que espera, de alguna manera, en-
contrar €l cliente en un servicio, algo asi como lo que algunos
autores [laman caracteristicas reales de calidadf y que a partir
de la traduccion de ellas en caracteristicas de calidad del pro-
ducto (o sustitutas) se disefiara el mismo en funcion, precisa-
mente, de cdmo se mezclan esos requerimientos, de cuéles son
mas importantes o buscados en cadatipo de servicio.

A partir del conocimiento delosclientesy de sus requeri-
mientos sera necesario definir la concepcién del servicio, o
sea, como diferenciar el producto en el mercado.

Esto es un elemento importante a la hora de, posterior-
mente, disefiar el servicio, pues es una decision de la alta
gerencia que sentard pautas acerca del ciclo de servicio, el
grado de contacto e interaccion, laintensidad de la mano de
obra, la distribucién en planta, acciones de abastecimiento,
etc. Algunos de estos el ementos seran tratados en epigrafes
sucesivos.

Zeithaml reconoce que "una de las causas potenciaes de
deficiencias en los servicios esta dada por no saber |o que espe-
ran los usuarios" 8 Esto, por supuesto, impedira que selogre un
adecuado disefio del servicio con lo quelacalidad que se oferte
estard, sin dudas, por debajo de la esperada por los clientes.

Determinacion delos ¢
reguerimientos

> Disefio del producto

Planificacion

Mejoramiento Disefio del sistema parala ¢
> prestacion del servicio

Ejecucion del servicio <

Control

Medicion del
comportamiento

Fig. 2 Modelo de gestion de servicios.
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Otro elemento muy asociado ala determinacién delosreque-
rimientos de | os clientes es sin dudas la definicion de una estra-
tegia

Algunos limitan la estrategia a la definicién del paguete de
serviciosy el enfoque operativo, 10 que més bien resulta ser un
complemento de la estrategia anteriormente definida, en un mar-
€O maés operativo.

Este enfoque operativo, aquel con el que competiralaempre-
sa, segun Chasey Aquilano® incluye:

* Atencidn al cliente en términos amistososy de ayuda.

* Rapidez y convenienciaen laentrega del servicio.

* Precio del servicio.

* Variedad de servicios.

¢ Calidad delos bienes tangibles.

* Habilidades Unicas.

Con todos estos aspectos definidos, se esta en condiciones
de disefiar el producto a ofertar.

Disefio del servicio

Aunque por razones de orden se comenzara hablando del
disefio del producto de servicio, tiene que quedar claro que este
debe realizarse al mismo tiempo que el disefio del proceso de
prestacion (o de suministro) del servicio.

El disefio del servicio es el proceso mediante el cual se con-
vertiran en caracteristicasdel producto losrequerimientosdelos
clientes. Pudiera decirse que consta de |a determinacion de tres
aspectos fundamental es:

1. Determinacion del ciclo de servicio.

2. Determinacion de | as caracteristicas de calidad.

3. Determinacion del nivel de servicio.

Determinacion del ciclo de servicio

Antesde definir el ciclo de servicio conviene abordar el con-
cepto de momento de verdad.

Un momento de verdad es "ese preciso instante en que el
cliente se pone en contacto con nuestro negocioy, sobrelabase
de ese contacto se forma una opinion acerca de la calidad del
servicio"#

Como se ve, los clientes y empleadosllegan a momento de
verdad con un conjunto de actitudes, val ores, creencias, deseos,
etc., que decidiran el desempefio por unaparte, del empleadoy la
percepciéndel clientepor otra. Y deesarelacién saldrael criterio,
favorable o no, quedelacalidad del serviciotendranlosclientes.

Este concepto revolucioné el mundo delos servicios. Queda-
ba claro que, en Ultimainstancia, la batalla por la calidad de los
servicios se decidia en esos momentos de verdad. Y que una
efectiva administracion de los servicios implicaba que cada em-
pleado fuera capaz de administrar eficazmente cada uno de esos
procesos que son |os momentos de verdad.

En cada servicio se produce una secuencia de momentos de
verdad. El cliente varecibiendo €l servicio en la misma medida
gue este, en un proceso, se vaproduciendo. A esasecuenciade
momentos de verdad sele llamaciclo de servicio, por 1o que se
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puede afirmar que el servicio es una secuencia de momentos de
verdad.

Puede ser conveniente aclarar que €l ciclo de servicio esta
complementado por otros procesos o actividades que no impli-
can la presencia del cliente, que en su conjunto constituyen el
sistema de prestacién o suministro del servicio.

Ladeterminacion del ciclo deservicio es, evidentemente, una
decision que dependera de laestrategia de servicio y particular-
mente del concepto de servicio que estacontenga, por |o menos
a grandes rasgos. Posiblemente a niveles més operativos este
puede sufrir algunamaodificacién, pero su concepcion general ya
estara definida.

Ahora bien, en cada momento de verdad que constituye €l
ciclo deservicio esfactible determinar las caracteristicas de cali-
dad del servicio "como los atributos del servicio que son
percibidospor losclientesy que por tanto les permiteenjuiciar la
calidad del servicio"®

Caracteristicasde calidad del servicio

Son varias las formas en que se suelen clasificar las caracte-
risticas de calidad de un producto, siendo una de las més cono-
cidas la presentada por Juran? segln la cual estas pueden ser:

* Técnicas

* Psicolégicas

* Temporales

* Contractuales

* Eticas

Esta clasificacién, enfocada principalmente a bienes fisicos,
es valida también paralos servicios, predominando las caracte-
risticas psicolégicasy éticas.

Sin embargo, aqui se adoptara unaclasificacion més apropia-
daalosserviciosy que estaen estrecharel acion con lanaturale-
zade los reguerimientos de los clientes anteriormente tratada, y
gue es el resultado de la experiencia en trabajos de este tipo en
los que el autor ha participado.

Desdeeste punto devistase consideraraal producto servicio
en tres dimensiones que son:

¢ Oferta: Entorno dentro del cual se prestael servicio.

* Condiciones ambientales: Bienes materialesy facilitadores.

* Servicio a cliente: Atributos vinculados con lainteraccion
empleado-cliente.

Estas son caracteristicasalograr en el procesoy que permiten
establecer metas perfectamente comprensibles alos empleados
y demés miembros de la organizacion.

La clave para disefiar los productos de servicio es definir
debidamente la mezcla de estas dimensiones del servicio.

En cada momento de verdad estaran presentes, de manera
general, caracteristicas de calidad relacionadas con |las condicio-
nes ambientales, con laofertay con el servicio a cliente propia-
mente dicho, las que deben constituir una acertada traduccion
de los requerimientos de los clientes.

Estas dimensiones concuerdan con laideade que un servicio
tienelugar en un determinado contexto o lugar, en é se haceuna
ofertay hay un conjunto de relaciones interpersonal es.
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Parece |6gico pensar que todas las caracteristicas de calidad
no seran igualmente val oradas por los clientes. Un planteamien-
to acercade como se valoran las caracteristicas de calidad es el
siguiente;”

1. Una caracteristica sobrevalorada: Un atributo recibe una
atenci6n muy ampliamientras quelos demastienen poco peso o
ninguno.

2. Unasolacaracteristicacon limitesminimos: Sedaimportan-
ciaprimordia aun atributo mientras|os demés satisfagan, por lo
menos, 10s minimos requeridos.

3. Promedi o balanceado de caracteristicas: Cadaatributo reci-
be un cierto peso especificoy €l total delosatributos setomaen
consideracion.

Esto no debe llamar a engafios. Para una organizacién que
preste servicios esimportante ladefinicion de todaslas caracte-
risticas de calidad del producto a partir de los requerimientos de
los clientes, pues alin aquellas no son comdnmente valoradas o
tenidas en cuenta, si 1o son cuando fallan, pesando asi en la
valoracion que de lacalidad del servicio tienen los clientes.

Por supuesto que no basta para disefiar el servicio con la
definicion de las caracteristicas de calidad. Deben definirse
estandares especificos, o sea, €l nivel del servicio.

Nivel del servicio

L os esténdares asociados alas caracteristicas de calidad se-
rén cualitativos o cuantitativos, segiin el caracter de estas.

Ladefinicion de los mismos es un proceso complejo pues no
depende solamente del conocimiento de los requerimientos de
los clientes, que hasta ese detalle es dificil, sino que también
depende de | as condiciones concretas de la organizacion: califi-
cacion del personal, recursos, etc. A eso sele afiadeladificultad
de establecer estandares cualitativos, contralos que muchos se
manifiestan, especificamente cuando tienen que ver con la ac-
tuacioén de los empleados, por considerarlos unaforma de coar-
tar la capacidad creadora de estos, o de atentar contralaindivi-
dualidad que exige el trato. En este sentido setrataradelacrea-
cion de "ambitos donde el hecho de establecer parametros no
vaya en detrimento de la personalizacion” ® Se estandarizard asi
laparte masmecénicadel trabgjo, parafacilitar queel empleadolo
hagamejor y se crearan condicionesparaque personaliceel trato
al cliente y desarrolle su capacidad e iniciativa en aras de la
calidad del servicio.

Precisamente a esta dificultad se refiere Zeithaml cuando dice
gue otrade las causas potenciales de deficiencias delacalidad de
servicios es "el establecimiento de normas de calidad inadecua
das" 2 alin cuando se comprenda por parte de los directivos de la
organizacién lo que esperan los clientes. En ocasiones, no se pue-
de 0 no se desea cambiar sistemas y métodos, comprar equipos,
etc., de tal manera, que se crea una diferencia entre la percepcion
guetienenlosdirectivos sobrelasexpectativasdelosclientesy las
normas que se establecen para la prestacion de los servicios. En
definitivason varioslosaspectos queinfluyen enladeterminacion
de las caracteristicas de calidad y sus niveles.

El establecimiento de los niveles de servicio se utiliza como
base parala capacitacion, control de calidad y medicion del des-
empefio.

Disefio del sistema de prestacion del servicio

El sistemade prestacion (o de suministro) del servicio "cons-
tadeloselementosfisicosy delafuerzadetrabajo queseutilizan
paraproducir el servicio".”

Por tanto, el propio producto de servicio forma parte de
ese sistema. Pudiera decirse que es la parte de ese sistema
gue entraen contacto con el cliente (el ciclo deservicio). De
ahi lanecesidad de que el disefio deambos se haga de mane-
rasimultanea. De hecho, el propio producto de servicio, como
severdenbreve, influiradfuertementeen el disefio del sistema
de suministro del servicio.

Normalmente se consideran los siguientes cinco elementos
como parte de un sistema de suministro de servicio:

1. Tecnologia. El grado de automatizacidn, el equipo, etcétera

2. Flujo de proceso. Lasecuenciade eventos que se producen
paraproducir €l servicio.

3. Tipo de proceso. Grado de contacto, adaptacién e
interaccién.

4. Ubicacién y tamafio. El lugar donde se ubica el servicio, el
tamafio de cada &rea.

5. Fuerza de trabajo. Habilidades, tipo de organizacion, siste-
ma de compensacion, el grado de participacion.

Uno de los aspectos més importantes a la hora de disefiar el
sistemade prestacion del servicio, precisamente por lainfluencia
gue tiene sobre casi todos los otros, es el grado de contacto,
adaptacion e interaccién, unido por supuesto ala estrategia de
servicios adoptada por laorganizaciony el propio producto ser-
vicio aofertar.

El grado de contacto semide " por el porcentaje detiempo que
el cliente permanece en el sistemadel tiempo total que se necesi-
tapara producir un servicio".”

En principio, si el grado de contacto esbajo, el proceso puede
aislarse del cliente, existiendo pocas posibilidades de que inte-
rrumpa el proceso. El bajo nivel de contacto corresponde a un
tipo de proceso que se parece a la manufactura y la eficiencia
puede ser alta.

Por otro lado, si el grado de contacto con €l cliente esalto, el
cliente puede interrumpir el servicio exigiendo algun trato espe-
cia. Por lo tanto, un nivel de contacto alto puede llevar a un
proceso ineficiente.

Esto no significaque lapresenciadel cliente en el sistema
seamalaen todos |os aspectos. El cliente puede ser fuente de
eficiencia si se logra que efectlie parte de la tarea como se
mencionaba anteriormente.

Los autores que se ocupan del temarecomiendan, siem-
pre que seaposible, separar losserviciosdealtoy debajo
nivel de contacto de manera que se puedan mejorar las
operaciones.
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Ahora, a pesar de que el grado de contacto es un ingrediente
importante en el disefio del sistemade suministro de servicios, por
si solo no ocasionaineficienciascuando el servicio sepuedeestan-
darizary €l clienteaceptanointervenir en el proceso. Lafuentereal
de la ineficiencia es la incertidumbre que origina el cliente,
por 1o que estadebe tomarse en cuentaen € disefio.

Otro aspecto gque permite profundizar en este andlisis es el
grado de interaccién con el cliente que prevea el sistema. Es
decir, la medida en que el cliente pueda modificar el servicio,
intervenir en el mismo. En lamedidaque el grado deinteraccion
seamayor, mayor seralaincertidumbreantelapresenciadel cliente
en el sistema, y mayor serg, por tanto, laineficiencia del mismo.
Esto, ademas, requiere de un mayor grado de adaptacion del
servicio, esdecir, la capacidad de este de adaptarse alos reque-
rimientos del cliente.

Larelacion que exista entre estos factores en un servicio de-
terminado debe ser tomada en consideracion para cada uno de
los elementos del sistemade prestacion del servicio en el disefio
del mismo.

Los sistemas de servicio bien disefiados tienen caracteristi-
cas como las mencionadas por Chase, Aquilano 'y Jacobs.*©

1. Cada elemento del sistema de servicio es consistente con
el método operativo de laempresa.

2. Esfé&cil deusar.

3. Es sdlido.

4, Esta estructurado de manera que sea fécil de mantener un
desempefio consistente de las personasy de |os sistemas.

5. Proporciona enlaces eficaces entre las areas de contacto
con el clientey las que no lo tienen, para que nada quede en el
vacio.

6. Muestrala calidad del servicio para que los clientes apre-
ciensuvalor.

7. Los costos son 6ptimos.

EJECUCION DEL SERVICIO

La ejecucion del servicio no es otra cosa que "el con-
junto de actividades que se realizan para entregar el servi-
cio al cliente".® En este momento, o secuencia de momen-
tos, se ponen a pruebatodos |os aspectos anteriormente
analizados.

A findecuentaeste serd"el gran momento de laverdad"” del
servicio, puesde nadaval e haber definido adecuadamenteclien-
tes, sus requerimientos, estrategias de servicios; haber disefia-
do exitosamente el servicio, €l sistemade prestacién del servicio
y lamanerade evaluar los resultados si alahora de entregar el
servicio ocurrenfallos, esdecir, fallalacalidad de concordancia,
gue es precisamente una de las causas mas comunes e impor-
tantes de lamala calidad delos servicios.

Pero el problema puede ser mas grave, pues en no pocas
ocasiones, las deficiencias en larealizacion del servicio, son el
resultado de la mezcla de la mala concepcion de todos o algu-
nos de | os aspectos tratados con anterioridad.
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En su obraCalidad total enla gestion de servicios, Zeithaml
plantea que otra de las potenciales causas de deficienciaen la
calidad del servicio son precisamente las deficienciasen lareali-
zacion de este. O seq, lasdiferencias que existen entrelo quelos
clientes quieren, alin cuando hayasido bien interpretado por las
organizaciones, y 1o que realmente se les entrega.

La mayoria de los autores coinciden en sefialar al empleado
como un factor clave, aungue no el Gnico para superar las defi-
ciencias en larealizacion del servicio. Cuando se habla de em-
pleado se refiere, mas que ala propia persona en si, atoda una
serie de aspectosrelacionados con este, como es su disposicion,
capacidad, motivacion, participacion, etc. Este criterio debe ser
manej ado con objetividad pues no se puede olvidar que entre el
80 y el 90% de los problemas de calidad en la realizacion del
servicio son responsabilidad de las administraciones,'! pues|os
criterios de controlabilidad enunciados por Juran,? no siempre
son tenidos en cuenta.

En el estudio realizado por Zeithaml 8 se detect6 que hay siete
factores causales claves que contribuyen a las deficiencias o
problemas de calidad en larealizacion del servicio. Estos son:

1. Ambiguiedad en las funciones.

2. Conflictos funcionales.

3. Desgjuste entre los empleados y sus funciones.

4. Desgjuste entre latecnologiay las funciones.

5. Sistemas inadecuados de supervision y control.

6. Ausenciade control percibido por parte de los empleados.

7. Ausencia de sentido de trabajo en equipo.

Como se puede ver, la lista anterior corrobora lo planteado
anteriormente en el sentido de que la responsabilidad de los
empleados no es tan evidente como en ocasiones se pretende
hacer ver, y las causas se rel acionan mas con factores de disefio
o de direccién.

Un aspecto importante es el control, como se mencionaba
anteriormente. Aunque posteriormente se abordara este asunto,
laexperiencia del autor indica que laformamés efectivade con-
trolar lacalidad en los servicios es el autocontrol, aunque como
es sabido este no es un tema sencillo pues las administraciones
deben ser capaces de crear condi ciones éptimas que hagan posi-
ble esto. Por supuesto, también aqui juegan un papel importante
losdirectivos. Sin embargo, la presenciadeinspectores, aunque
necesaria, realmente le da a control un caracter de autopsia.
Recuérdese que enlosservicios, adiferenciadelaproduccion de
bienesmaterial es, lasfallas normal mente se producen en presen-
cia de los clientes. De ahi la importancia de trabajar por €l
autocontrol, como forma preventiva de gjecutar el control de la
calidad de los servicios.

Medicion del servicio

Lamedicion del servicio tiene como objetivo tomar informa-
Cion sobre lamarcha del mismo, paratomar las acciones corres-
pondientes, tanto de caracter evaluativo, como de carécter pre-
ventivo.
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Laselecciondelasformasdetomadedatos, €l procesamiento
de los mismos, ladefinicién de los indicadores que serviran de
base ala evaluacion y su obtencidn son aspectos de sumaim-
portancia, pero que no seran tratados en este trabajo.

El disefio de este sistema debe realizarse paralelamente al di-
sefio del productoy como parte del disefio del sistemade presta-
cién del servicio.

CONCLUSIONES

En este trabaj o se presenta una propuesta de model o de ges-
tién de servicio, con énfasis en la relacion entre sus diferentes
€lementos, teniendo en cuentalas caracteristicas que hacen dis-
tintivos a los servicios y que hacen necesaria una concepcion
diferentealastradiciona mente adoptadas paralaproduccion de
bienesmaterialesy enfocado al logro delacalidad delosmismos.
A través de larelacion entre estos elementos se pone de mani-
fiesto lastresfunciones masimportantesdelacalidad: el control,
el mejoramientoy la planificacion. {13
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