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RESUMEN

Las caructeristicas de ntung bildad, heterogene i-
dad y sin uldne dad de produccion y consum o de
bs servicbs hacen que b gestion de b calidad sea
un tem a com plejo en este sector.Asib dem uestu
b diversidad existent en kb lieruturo académ ica
fn en el concepo y com ponentes de caldad
como en bs hemum ntos de m ed das asocindas.

En este tubajp se pretende abordar b gestion de
b caldad desde kb perspectva de ks em presas
de servicos, con ki finaldad de sistem atzar bs
disthios com ponentes y poderm ejorur bs resufo-
dos relitvos a estn proridad com petitva a traves
de sumedicion. En b que se refiere al concepto
y com ponentes de b caldad se analzardn ks
diferencios entre caldad obgtiva y subptiva. En
cuanto a b medicion de kb caldad, se abordardn
bsprncpaksm edidas chsficindobs en ntemas,
extemas e hbridas.

Palabras clave: Sector servicos, caldad, costes
de caldad, m edicion de kb calidad.

THE IMPROVEMENT OF THE SERVICES QUALITY
THROUGH ITS MEASUREMENT

ABSTRACT

The services are products charucterized for their
ntngbily, hetrogeneity and sinuloneous
occurence of producton and consum pton.
Because of these charucterstics, te services
quality m anagem entbecom e a extren ely com plex
ssue.This factcan be dem ostuted by the diverse
acaden i liernture exsentaboutthe subpct

In ths paperwe analyze the quality m anagem ent
from the service fim view,w ith he aim ofdeepening
the concept of quality, is com ponents and how
tey can iprove te organizatonal outcom es
concemng this com petitve prority trough is
m easuren ent I regard o the conceptand quality
com ponents we focus on the differences between
objctive and subjective quality. As fur as qualiy
n easure,we address the m an m easures chissfied
no ntemal, exemaland hybrd.

Keywords: Services sectr, quality, quality costs,
quality m easures.
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INTRODUCCION

Aproximadamente en los afos ochenta del siglo pasado es
cuando la calidad comienza a ser considerada como una va-
riable estratégica, por tanto, capaz de proporcionar una venta-
ja competitiva a la empresa. Es también en esta época cuando
surge el afan por la mejora de la calidad en los servicios. Ante
esta situacion, las empresas de servicios se encuentran con la
dificil tarea de trasladar los principios de mejora de la calidad del
sector manufacturero al terciario, siempre que esto sea factible,
ya que ambos disponen de caracteristicas distintas. En concre-
to, bajo este contexto podrian destacarse fundamentalmente la
intangibilidad, la heterogeneidad, el caracter perecedero vy la si-
multaneidad de la produccion y el consumo, como caracteristi-
cas definitorias de los servicios (Zeithaml et al., 1985; Rushton
y Carson, 1989).

De mas esta decir que estas caracteristicas no las poseen todos
los servicios al mismo nivel. En realidad, lo que existe es un
continuum en las mismas y los servicios disponen de una mayor
tendencia hacia ellas (Payne, 1993).

La confluencia de estas caracteristicas proporciona ciertos pro-
blemas para la mejora de la calidad en el sector servicios, entre
los que destacan los siguientes (véase Figura 1):

La medida de calidad ofrecida a los clientes de la empresa.- La
dificultad que supone la medida de la calidad esta directamente
relacionada con la intangibilidad, el caracter perecedero y la he-
terogeneidad.

El protagonismo que va a tener el personal en contacto.- La he-
terogeneidad y la simultaneidad de la produccién y el consumo
hacen que tenga lugar una interaccién directa entre el cliente y
el productor del servicio, por lo que el empleado que atiende al
cliente toma un mayor protagonismo.

1 Doctora en Administracién y Direccion de Empresas. Profesora del Departamento de Organiza—
cion de Empresas y Marketing de la Universidad de Vigo. E-mail: evadiz@uvigo.es

2 Doctora en Administracién y Direccién de Empresas. Profesora del Departamento de Organiza—
cion de Empresas y Marketing de la Universidad de Vigo. E-mail: nrl@uvigo.es
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Intangibilidad Heterogeneidad

Medida de la Protagonismo
calidad del empleado

Simultaneidad
de produccion y
consumo

Caracter perecedero

Fuente: Fernandez (1996, p. 114).

Figura 1. Caracteristicas distintivas de los
servicios y problematica peculiar que plantean
para la mejora de la calidad.

En los siguientes epigrafes se pretende profundizar
en el primero de estos aspectos, abordando en
primer lugar el concepto de calidad y los distintos
componentes de la calidad en las empresas de
servicios, para pasar a analizar, posteriormente,
los resultados en torno a esta prioridad competitiva,
centrando especial atencion en la busqueda de
instrumentos que permitan a la empresa medir la
calidad de los servicios ofertados a los clientes, de
cara a conseguir su mejora.

EL CONCEPTO DE CALIDAD Y SUS COMPO-
NENTES

En la sociedad actual existe una gran variedad de
bienes -tangibles e intangibles- capaces de satis-
facer casi cualquier demanda que se genere. Ante
esta situacion, el cliente elegird aquel producto y/o
servicio, que estando dentro del rango de precios
que se haya marcado, le resulte mas adecuado.
Precisamente el concepto de calidad que tiene el
consumidor, consiste en la adecuacion e idoneidad
al uso. Sin embargo, para la empresa esta defini-
cién resulta insuficiente, necesita algo mas tangible.

Numerosos investigadores han hecho referencia
al concepto de calidad®, por lo que existen distin-
tas acepciones ademas de diferentes tipologias.
Asi, por ejemplo, Gronroos (1990) clasifica la ca-
lidad en: calidad funcional y calidad técnica, refi-
riendose al proceso de servicio y al resultado real
del mismo, respectivamente. Lutz (1986) distingue

3 D iversosautores han realizado una revision de los principales estud ios sobre
calidad.V éase: A hire et al. (1995), A lvarez et al. (2000),Calvo de N ora et
al. 2003),N olina et al. 2003),D elRio y M artinez (2007).
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entre calidad afectiva, vinculada a los bienes in-
tangibles, y calidad cognoscitiva, ligada a bienes
de consumo durables; este segundo tipo suele es-
tar asociado a situaciones en las que la cantidad
de atributos que se pueden evaluar antes de la
adquisicion es mayor a aquéllos que solamente
se pueden valorar durante el consumo. Y distin-
tos autores, tales como Garvin (1984), Holbrook
y Corfman (1985), Parasuraman et al. (1988),
Zeithaml (1988), Cruz y Mugica (1993), Requena
(2008), han tratado de enfatizar la diferencia entre
calidad objetiva y percibida.

Dada la gran importancia de esta ultima clasifica-
cion, en este trabajo se cree conveniente abordar
este tema comenzando por tratar de aclarar las di-
ferencias entre calidad percibida y calidad objetiva.

En este sentido, Garvin (1984) describe tres ma-
neras de definir la calidad segun se base en el
producto, en la produccion o en el uso. La calidad
basada en el producto se refiere a los atributos o
componentes del mismo; la calidad basada en la
produccion consiste en el nivel de concordancia de
los resultados con las especificaciones propues-
tas?*; y la calidad basada en el uso hace referencia
a la calidad percibida.

Los dos primeros tipos, basados en producto y pro-
duccion, se corresponden con la calidad objetiva. A
este respecto, autores, como Curry y Faulds (1986),
describen la calidad objetiva como la superioridad
cuantificable y verificable de algun/os estandar/es
ideal/es predeterminado/s, aunque en los trabajos
que defienden esta postura no ha habido acuerdo
sobre los estandares a emplear. En estos casos,
la calidad objetiva es entendida como superioridad
técnica o excelencia de los productos.

El tercer tipo, basado en el uso se corresponde
con la definicion de calidad percibida de Zeithaml
(1988), es decir, la valoracion que el consumidor
realiza sobre la superioridad del servicio®, de modo
que puede ser considerada como una modalidad de
actitud. Siguiendo esta linea, otros autores, como
Gronroos (1990), sugieren que la calidad percibida
de un servicio resulta de un proceso de evaluacion,
en el que los clientes comparan sus percepciones

4  Lafilosofia japonesa cero defectos es una de s técnicas que perm iten hacer
reférencia a la calidad basada en I produccion R eichheld y Sasser; 1992).

5 Lacalidad percibida no equivale a b satisfaccion -aunque estin intim am ente
relacionadas-, obteniéndose esta Gltm a a tavés de la confrontaciéon de
expectativasy percepciones (Teas, 1993 ; Parasuram an et al., 1994;V azquez,
Diaz y Rodriguez, 1997). La relacion entre estos dos conceptos no esta del
wdo chra, autores com o B imer (1990) y Bolon y Drew (1991) indican
que h satisfaccion es una antecedente a k calidad percibida. 0 tos com o
Parasuram an et al. (1985-1988), Cronin y Tay lor (1992), A nderson et al.,
(1994) opinan ko contrario, que l calidad percibida es un antecedente de la
satisfaccion . 0 tros, com o 0 liver (1980), indican que la satisfaccion perm ite
pasar de ks percepciones a priori sobre b calidad a la form acion de bs
nuevas percepciones.
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de la prestacion del servicio y su resultado con lo
que ellos esperaban.

Autores como Vazquez, Diaz y Rodriguez (1997,
pp. 120-121) tratando de definir el concepto de cali-

dad, también distinguen entre calidad objetiva y ca-
lidad subjetiva (o percibida), recogiendo una serie
de caracteristicas diferenciadoras para cada tipo
(véase cuadro 1).

Cuadro 1. Aproximacion al concepto de calidad.

Calidad objetiva

Calidad subjetiva

. Vision interna de la calidad.

. Enfoque de produccion-oferta.

. Adaptacion a especificaciones preestablecidas

. Prestacion sin errores, reduciendo costes y
evitando desviaciones respecto al estandar
establecido.

. Adecuada para actividades estandarizadas.

Vision externa de la calidad.

Enfoque de marketing-demanda.

El cliente auténtico juez de la calidad.

Habilidad de la empresa para determinar las ne-
cesidades, deseos y expectativas de los clientes.
Actividades de elevado contacto con clientes.

Fuenmtes Vizquez, R.; Diaz, A.M. Y Rodriguez, L.A. (1997, p. 120).

Holbrook y Corfman (1985, p. 33) utilizando otras
denominaciones realizan una division similar,
ellos distinguen entre calidad mecanica y calidad
humana. La primera se refiere al aspecto objetivo
o distintivo de una cosa o suceso. Y la calidad
humana es la relativa a la respuesta subjetiva de
la gente.

Sin embargo, es interesante resaltar que no todos
los autores apoyan esta clasificacion. Asi, por ejem-
plo, Garvin (1984) precisa que aunque los concep-
tos de calidad objetiva y superioridad técnica de un
producto estan relacionados, no se trata de lo mis-
mo. Ademas, los conceptos relativos a la calidad
objetiva en cierta medida también se basan en per-
cepciones, ya que aunque se trabaje con medidas
reales, las especificaciones fijadas dependen de lo
que los directivos consideren oportuno.

Asimismo, Holbrook y Corfman (1985, p. 33),
al igual que Olshavski (1985), proponen que la
calidad es una forma de evaluar o valorar un
producto o servicio, siendo a menudo similar a
una actitud. Incluso investigadores, como Maynes
(1976), consideran que la calidad es subjetiva
por naturaleza y que la calidad objetiva no
existe. También Zeithaml (1988, p.3), sin afirmar
totalmente que la calidad percibida es distinta de la
objetiva, indica que esta ultima puede que no exista
ya que toda calidad es percibida por alguien. En
concreto, otros investigadores como Parasuraman
et al. (1985-1988), Bolton y Drew (1991) y Cronin y
Taylor (1992) apoyan esta postura cuando abordan
el caso de los servicios.

Con el objetivo de incorporar distintas perspectivas,
Garvin (1988) identificé una serie de componentes

(IB /nd. data 13(2), 2010

relativos a la calidad, que podrian resultar utiles
como marco de referencia para el analisis y la pla-
nificacion estratégica, éstos son:

1. Desempefo: Caracteristicas operacionales
principales.

2. Caracteristicas: Aspectos que llaman la aten-
cion.

3. Confiabilidad: Probabilidad de un mal funciona-
miento o de un fallo.

4. Conformidad: Habilidad para cumplir con las
especificaciones.

5. Durabilidad: Durante cuanto tiempo el producto
seguira proporcionando un valor al cliente.

6. Aspectos del servicio: Rapidez, cortesia, com-
petencia y facilidad para corregir los problemas.

7. Estética: De qué forma el producto atrae cual-
quiera de los cinco sentidos del cliente.

8. Calidad percibida®: Asociaciones con la reputa-
cion de la compafiia o el nombre de la marca.

Estos componentes son desarrollados desde la
perspectiva de las manufacturas, aunque pueden
tener cierta aplicacion en los servicios. No obstan-
te, la mayoria de los investigadores consideran que
ante las caracteristicas diferenciadoras de los bie-
nes intangibles, éstos requieren un enfoque distinto.

Las investigaciones mas extensas sobre la calidad
del servicio estan orientadas al usuario. En ese
sentido, Zeithaml et al. (1990) identificaron una

6  Garvin utiliza el término de calidad percibida no con la misma amplitud
con la que fue tratado por otros autores, tal como se ha visto en el apartado
anterior.
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serie de criterios que utilizan los consumidores
para evaluar la calidad del servicio, éstos son los
siguientes”:

1. Credibilidad: Integridad, credibilidad y honesti-
dad del proveedor del servicio.

2. Seguridad: Libre de peligros, riesgos o dudas.
Acceso: Accesibilidad y facilidad de contacto.

4. Comunicacion: Escuchar a los clientes y man-
tenerlos informados, empleando un lenguaje
que puedan comprender.

5. Comprension del cliente: Hacer un esfuerzo
para conocer a los clientes y saber cuales son
sus necesidades.

6. Tangibles: Apariencia de las instalaciones fisi-
cas, el equipo, el personal y los materiales de
comunicacion.

7. Confiabilidad: La habilidad de desempefar el
servicio prometido en una forma confiable y
precisa.

8. Actitud abierta: Una buena disposicion para
ayudar a los clientes y proporcionarles un ser-
vicio rapido.

9. Competencia: La posesion de las habilidades y
el conocimiento requeridos para el desempefo
del servicio.

10. Cortesia: Educacion, respeto, consideracion y
actitud amistosa del personal que tiene contac-
to con el cliente.

En investigaciones posteriores, estos mismos auto-
res (Berry et al., 1992) encontraron un alto grado de
correlacion entre algunas de estas variables, de tal
forma que estas diez dimensiones se concretaron
en cinco:

1. Tangibles: Apariencia de los elementos fisicos.
2. Confiabilidad: Un desempefio confiable y preciso.
3. Actitud responsiva: Prontitud y espiritu servicial.
4

Garantia: Competencia, cortesia, credibilidad y
seguridad.

5. Empatia: Acceso facil, buenas comunicaciones
y comprension del cliente.

Estas dimensiones son las utilizadas en el cuestio-
nario SERVQUALS.

7 Han aparecido también otros trabajos sobre el tema con enfoques distintos,
algunos de ellos (Cronin y Taylor, 1992; Teas, 1993) manifestando ciertas
criticas sobre el primero.

8 El cuestionario SERVQUAL utilizando las diez dimensiones indicadas en
primer lugar puede verse en: Parasuraman et al., 1988. Utilizando las cinco
dimensiones propuestas posteriormente puede verse en: Parasuraman et al.,
1991.

El conocer qué es lo que esperan los consumido-
res es, por supuesto, parte del reto. Otra parte -una
gran parte- es encontrar estas expectativas o espe-
ranzas. Berry et al. (1992) se hacen una pregunta
fundamental: ¢ Qué servicios deben interesarle me-
jorar a cada empresa para superarse? Y responden
con cinco cuestiones:

Definir el rol del servicio.

Competir por talento y hacer uso del mismo.

1.
2
3. Poner énfasis en los equipos de trabajo.
4. Busqueda de la fiabilidad.

5

Ser habiles ante la resolucion de problemas.

Las dimensiones tratadas junto con estas cuestio-
nes ponen de manifiesto la importancia del perso-
nal en contacto (Singh, 2000). Segun Drummond
(1995, p. 167), el personal en contacto “desempefia
un papel fundamental en la prestacion del servicio
porque:

1. Esos empleados representan a la empresa.
2. Son los primeros en enfrentarse a la crisis.

3. Se encargan de la potencialmente volatil inter-
faz con el cliente.”

No obstante, con la automatizacién de los servicios,
el personal en contacto suele perder importancia,
lo que podria indicar un menor nivel de calidad.
Sin embargo, aunque hay ciertas dimensiones que
pueden resultar perjudicadas (cortesia, comunica-
cion...), puede que otras encuentren en la automa-
tizacion la forma de mejorar (precision, prontitud...).
Ante esta situacion, es labor de la direccion el saber
combinar los recursos humanos y tecnologia perti-
nente para alcanzar el nivel de calidad adecuado.

MEDICION Y MEJORA DE LA CALIDAD EN LOS
SERVICIOS

Segun Pérez y Parra (2007), la evaluaciéon y ana-
lisis de la calidad es el primer paso para avanzar
hacia la confiabilidad, entendida ésta en una for-
ma practica, como la calidad a través del tiempo
(Escobar et al., 2003, p. 5-6). En este sentido, la
medicién de la calidad resulta de vital importancia,
pudiendo considerarse como la comparacion entre
la calidad real y la calidad propuesta o esperada,
cuando la primera es superada por la segunda, su
mejora pasa por actuar sobre dicha diferencia (véa-
se Figura 2).

Ind. data 13(2), 2010 )l
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Calidad Percepcion de
objetiva Calidad

Calidad real
producto o proceso

f

Actuacion sobre

MEDICION ( )

l la diferencia

Calidad
|

I [ |
Normativa  Aptitud  Expectativas
de uso
Requisitos Requisitos técnicos

consumidores econémicos

Fuente: Murillo y Saurina (p. 636).

Figura 2. Medicion de la calidad en
la prestacion de servicios.

Dentro de las medidas de calidad que utilizan las
empresas pueden establecerse dos grupos: inter-
nas y externas (Bolton y Drew, 1994) (véase figu-
ra 3). Las primeras son utilizadas tradicionalmente
por las propias empresas para valorar la calidad y
consisten en la comprobaciéon del cumplimiento de
ciertos estandares prefijados.

Dentro de las medidas internas de la calidad se
puede encuadrar el grupo de técnicas relativas al
control estadistico (Price, 1984; Deming, 1989).
Estas se basan en la comparacion del disefio del
servicio con su posterior concrecion, enfocandose
mas en el proceso que en el output -dificilmente
inspeccionable en muchos servicios-. Las principa-
les herramientas de control estadistico aplicables
a los bienes intangibles son: el diagrama de flujo
de servicio, los graficos de control de proceso, el
diagrama causa-efecto, el diagrama de Pareto, etc.
(Rosander, 1992, pp. 159-204, 523-578).

Investigaciones
(Satisfaccion del
consumidor, calidad
percibida)

Experimentos
(Cambios en el servicio)

qd

Operaciones Resultados

Medidas internas Medidas externas

(Ingenieria, operaciones) (Ventas, beneficios, quejas)

g

Fuente: Bolton y Drew (1994, p. 175).

Figura 3. Ciclo de satisfaccion del cliente.
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Respecto a las medidas externas, éstas son origi-
nadas a partir de los clientes®, y se podrian des-
tacar: el analisis de los clientes que abandonan la
empresa y la investigacion de las quejas realizadas
por los consumidores, tratando de aprovechar es-
tas ultimas para estrechar los lazos con los mismos.

En cuanto al analisis de los clientes que abandonan
la empresa hay que decir que, salvo excepciones,
se trata de clientes insatisfechos, por tanto, se trata
de un indicador de la mala calidad del servicio.

Por lo que se refiere a las quejas (Tschohl y Franz-
meier, 1994; Fernandez, 1996, pp. 120-123) rea-
lizadas por los usuarios del servicio, en principio,
menos quejas parece indicar una mayor calidad,
sin embargo, en ocasiones, la no presencia de
quejas no indica que los clientes estén satisfechos,
sino que se van sin protestar porque perciben que
hacerlo no sirve de nada (Keiser, 1988). Este as-
pecto es de especial atencion si se tiene en cuenta
que los clientes transmiten mas sus experiencias
con servicios deficientes que las relacionadas con
servicios satisfactorios (Ilvancevich et al., 1996).

Aun con todo, no cabe duda de que las quejas rea-
lizadas a la propia empresa pueden convertirse en
una oportunidad para la misma si son bien tratadas,
por lo que puede resultar interesante el facilitar la
prestacion de las mismas.

En concreto, el incremento o disminucion del nime-
ro de quejas suele ser bastante representativo para
analizar la evolucion de la calidad cuando se pro-
duce algun cambio en la empresa que afecta a la
prestacion del servicio, ya que si la calidad mejora
el niumero de quejas suele disminuir salvo que an-
tes este fuese nulo, caso en que suele incrementar-
se el numero de elogios, los cuales suelen ser con-
siderados por el proveedor como un menor nimero
de quejas. En el caso de que la calidad empeore,
suele tener lugar un incremento en el numero de
quejas, ya que si el cliente estaba mas a gusto con
la situacion anterior, éste suele manifestarse por-
que esto puede servir para volver a dicha situacion,
y ademas aunque el cliente considere apropiado un
cambio de proveedor, la queja no deja de ser una
forma de reivindicar su posicion.

Ante estas medidas hay que indicar que la inves-
tigacion de mercados juega un importante papel,
porque puede aportar informacién relevante como
medida externa de la calidad de los servicios, de
hecho, con la aparicion de la Gestion de la Calidad

9 Los datos de la encuesta Gallup realizada por al American Society for
Quality Control (ACQC) en 1985 ponen de manifiesto que los clientes
también son capaces de disp didas de la calidad de los servicios

(Rosander, 1992, pp. 52-59).
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Total (Oakland, 1989; Atkinson, 1990) (TQM), el én-
fasis ha evolucionado hacia la satisfaccion del con-
sumidor, pasando a usar técnicas relacionadas con
la investigacion de mercados (Garvin, 1991). En
este sentido, pueden destacarse el modelo SER-
VQUAL (Parasuraman et al., 1988-1991), el modelo
SERVPERF (Cronin y Taylor, 1992-1994) y el mo-
delo del desempefio evaluado (Teas, 1993) -estos
dos ultimos desarrollados a partir del primero-, etc.

Por otro lado, los costes de la calidad son otra me-
dida que se puede utilizar en el caso de los servi-
cios, esta se encuentra a medio camino entre las
internas y externas, aunque suele ser incluida den-
tro de las primeras.

Los costes de la calidad en los servicios estan
compuestos por (Crosby, 1989; Campanella, 1992;
Carr, 1992; Groocock, 1993; Barnes y Cumby,
1996; Fernandez, 1996):

1. Costes de conformidad: Estos engloban los cos-
tes de prevencion y evaluacion.

Los costes de prevencion abarcan todas aque-
llas actividades disefiadas para evitar que haya
defectos en los servicios a suministrar, tales
como los costes de la planificacion de la calidad,
los costes de la calidad de muestras y/o piezas
y los costes de la formacion de trabajadores.

Los costes de evaluacion son los relativos a la
medida, evaluacion o auditoria de servicios para
poder garantizar la adecuacion a los estandares
de calidad y requisitos de funcionamiento.

2. Coste de no conformidad o costes de fallo por
no cumplir con las exigencias del cliente. Estos
costes son los que resultan de evaluar y corregir
o sustituir aquellos servicios que no se adap-
tan a las necesidades o requisitos del cliente.
Dentro de estos costes se pueden distinguir dos
subtipos:

Costes de fallo interno: son aquellos que se pro-
ducen antes de la distribucion del servicio, tales
como los costes de reparacion y de revision.

Costes de fallo externo: son aquellos que se
producen tras la entrega del servicio al cliente,
tales como los relativos a las quejas de los clien-
tes, las devoluciones, los servicios postventa y
las garantias.

3. Costes por las oportunidades perdidas'®: Estos
costes son los relativos a los clientes perdidos y
la pérdida de ingresos futuros asociados.

10 La inclusién de los costes por las oportunidades perdidas hace que esta
medida se encuentre a medio camino entre las medidas internas y externas
de la calidad del servicio.
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Normalmente, un incremento de los costes de
prevencion sera mas que compensado por la
disminuciéon de los costes de no conformidad
y de los costes por oportunidades perdidas. La
estrategia a seguir para los costes de la calidad
consiste pues en tratar de minimizar los costes
de fallos e invertir en las actividades relativas a
la prevencion, y asi poder reducir también los
costes de evaluacion.

CONCLUSION

La calidad se manifiesta como una prioridad com-
petitiva un tanto subjetiva, subjetividad que se ve
incrementada al referirse al sector servicios. Ante
esta situacion, resulta fundamental identificar una
serie de componentes relativos a la calidad que
actuen como marco de referencia para la mejora
de la misma. No obstante, los servicios poseen una
serie de caracteristicas que dificultan la medicion
de la calidad y que confieren gran protagonismo al
personal de contacto. Es por ello, que se ha crei-
do conveniente analizar las principales medidas de
la calidad de los servicios, distinguiendo entre me-
didas internas y externas. Dentro de las primeras
se ha recogido el control estadistico de la calidad,
proponiendo herramientas como el el diagrama de
flujo de servicio, los graficos de control de proceso,
el diagrama causa-efecto, el diagrama de Pareto,
etc. Y dentro de las segundas se han destacado el
analisis de los clientes que abandonan la empresa
y la investigacion de las quejas realizadas por los
consumidores, donde la investigacién de mercado
juega un papel importante. Ademas, se han ana-
lizado los costes de la calidad como una medida
de caracter interno-externo. Todas estas medidas
ofrecen la oportunidad de conocer mejor el nivel de
calidad, para poder mejorarlo a lo largo del tiempo.
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