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1.- INTRODUCCIÓN

El presente trabajo propende al desarrollo del pensamiento crítico-reflexivo sobre la metodología de evaluación de los procesos de mejora organizacionales.
En la actualidad, dicha metodología utiliza fundamentalmente técnicas cuantitativas. Además, se aplican indicadores estandarizados que no consideran el contexto de aplicación, y no contemplan los cambios que se operan.
Frente al objetivo real de calidad surgen algunos interrogantes: ¿por qué sólo aplicar técnicas cuantitativas?, ¿por qué no se articulan con técnicas cualitativas y de participación(retroalimentación)?, ¿qué se desea evaluar en realidad?, ¿por qué no se actualizan determinados campos/atributos a relevar?.

El desafío central es identificar otras técnicas complementarias de evaluación de procesos organizacionales, que coadyuven a optimizarlos.

1.a. OBJETIVO

El objetivo general es aportar una visión crítica de la metodología de evaluación de los procesos de mejora organizacionales y los objetivos específicos están relacionados con los interrogantes planteados.

1.b. METODOLOGÍA

El trabajo se abordará a través de análisis de documentos, aplicando estrategias cuantitativas y cualitativas con retroalimentación final. El diseño es descriptivo, prospectivo y participativo. La población objetivo es la organización que aplica procesos de mejora continua.
1.c. RESULTADOS ESPERADOS

Es la articulación de las distintas técnicas de evaluación de procesos que enriquecería el objetivo de calidad esperado, y su aplicación debería diferenciarse según los distintos contextos de aplicación.

A efectos de lograr una mejor comprensión sobre la metodología de evaluación de los procesos de mejora organizacionales, se torna indispensable abordar previamente los conceptos de base referidos a calidad, gestión de la calidad, evaluación y medición. Los mismos se exponen a continuación.

"La medición es el primer paso para el control y la mejora. Si no se puede medir algo, no se puede entenderlo. Si no se entiende, no se puede controlar. Si no se puede controlar, no se puede mejorar".
H. James Harrington

2.- DEFINICIONES DE CALIDAD

Satisfacer las necesidades y expectativas actuales y futuras de los clientes, a través de la mejora continua de los procesos y sistemas, traduciendo estos requerimientos en características medibles, a un precio que esté dispuesto a pagar.

Según el diccionario de la Real Academia Española: Calidad es la cualidad o conjunto de cualidades inherentes a una cosa que permite apreciarla como igual, mejor o peor que las restantes de su misma especie.

Un producto o servicio de calidad debería ser el  que cumple  con las  especificaciones  del  diseño y satisface las necesidades del cliente.

La calidad del diseño está subordinada a la calidad de investigación, calidad del concepto o proyecto y al conjunto de especificaciones que cumplidos exactamente podrán satisfacer las necesidades del usuario.

El objetivo de la calidad es: “Satisfacer las necesidades tanto del cliente externo como del cliente interno”. La necesidad es algo requerido por el individuo para su bienestar que lo motiva para conseguirlo. 

En realidad, existen diferentes definiciones de calidad, el uso de cada una depende del área en que sé este trabajando. En la actualidad, aplicar sistemas de calidad redunda en una baja en los costos de las empresas y una mayor ganancia. 

Los pensadores que más han sobresalido en el tema son los siguientes:
Joseph M. Juran: Fue el precursor de la calidad en Japón. Se le considera el padre de la calidad. Lo más importante es que se le reconoce como quien agregó y recalcó el aspecto humano en el campo de la calidad, es de aquí donde surgen los orígenes estadísticos de la calidad total. En el año 1951 publicó su primer trabajo referente a la calidad, el cual se llamó Manual de control de calidad. Luego de esto, contribuyó con las empresas japonesas de mayor importancia asesorándolas sobre la calidad y como lograrla dentro de los procesos de producción. En 1979 se fundó el Instituto Juran, el cual se dedicaba a estudiar las herramientas de la calidad.
La calidad para Joseph Juran puede tener varios significados, dos de los cuales son muy importantes para la empresa, ya que éstos sirven para planificar la calidad y la estrategia empresarial. Juran entiende como calidad a la ausencia de deficiencias que pueden presentarse como retraso en las entregas, fallos durante los servicios, facturas incorrectas, cancelación de contratos de ventas, etc..  Calidad es adecuarse al uso.
Se presenta a continuación la “Trilogía de Juran” que son tres procesos que se relacionan entre sí: Planeación de la calidad - Control de la calidad y Mejoramiento de la calidad 

Todo comienza con la planificación de la calidad. El objeto de planificar la calidad es suministrar a las fuerzas operativas los medios para obtener productos que puedan satisfacer las necesidades de los clientes.
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Una vez que se ha completado la planificación, el plan se pasa a las fuerzas operativas en donde ocurre la producción. Luego se analiza que cambios se le deben hacer al proceso para obtener una mejor calidad.

Según Juran la Planeación de la Calidad sigue los siguientes pasos: 

· Crear la conciencia de la crisis de la calidad, el papel de la planificación de la calidad en esa crisis y la necesidad de revisar el enfoque de la planificación de la calidad. 

· Establecer un nuevo enfoque de la planificación de la calidad. 

· Suministrar formación sobre como planificar la calidad, utilizando el nuevo enfoque. 

· Asistir al personal de la empresa para replanificar aquellos procesos que poseen deficiencias de calidad inaceptables. 

· Asistir al personal de la empresa para dominar el proceso de planificación de la calidad, dominio derivado de la replanificación de los procesos existentes y de la formación correspondiente. 

· Asistir al personal de la empresa para utilizar el dominio resultante en la planificación de la calidad de forma que se evite la creación de problemas crónicos nuevos. 

Juran no hace énfasis en los problemas que pueden presentarse, sino en las herramientas para cualquier tarea de una empresa y así solucionarlos.

Edward Deming: Durante la Segunda Guerra Mundial, Deming enseñó a los técnicos e ingenieros americanos estadísticas que pudieran mejorar la calidad de los materiales de guerra. Fue este trabajo el que atrajo la atención de los japoneses, que buscaban reactivar su economía, ya que ésta quedó muy dañada luego de la segunda guerra mencionada. En 1950, Deming llega a Japón y les instruye sobre la importancia de la calidad y desarrolla el concepto de calidad total (T.Q.M. Total Quality Management). Con el paso del tiempo, los Estados Unidos se dio cuenta de los efectos de incluir la calidad en su producción, convirtiendo a Deming en el asesor y conferencista más buscado por grandes empresas americanas. Fue tan relevante su influencia que se creó el premio Deming, el cual es reconocido internacionalmente como premio a la calidad empresarial.

Fundamentalmente, Deming estableció que utilizando técnicas estadísticas una compañía podía graficar como estaba funcionando un sistema para poder identificar con facilidad los errores y encontrar maneras para mejorar dicho proceso.
Se exponen a continuación los conceptos básicos del autor denominados “Los Catorce Puntos de Deming, en primer lugar, y Los Siete Pecados Mortales”, ellos son:
1. Hacer constante el propósito de mejorar la calidad.

2. Adoptar la nueva filosofía.

3. Terminar con la dependencia de la inspección masiva.

4. Terminar con la práctica de decidir negocios en base al precio y no en base a la calidad.

5. Encontrar y resolver problemas para mejorar el sistema de producción y servicios, de manera constante y permanente. 

6. Instituir métodos modernos de entrenamiento en el trabajo.

7. Instituir supervisión con modernos métodos estadísticos.

8. Expulsar de la organización el miedo.

9. Romper las barreras entre departamentos de apoyo y de línea.

10. Eliminar metas numéricas, carteles y frases publicitarias que piden aumentar la productividad sin proporcionar métodos.

11. Eliminar estándares de trabajo que estipulen cantidad y no calidad.

12. Eliminar las barreras que impiden al trabajador hacer un buen trabajo.

13. Instituir un vigoroso programa de educación y entrenamiento.

14. Crear una estructura en la alta administración que impulse día a día los trece puntos anteriores. 

Los Siete Pecados Mortales
1. Carencia de constancia en los propósitos.

2. Enfatizar ganancias a corto plazo y dividendos inmediatos.

3. Evaluación de rendimiento, calificación de mérito o revisión anual.

4. Movilidad de la administración principal.

5. Manejar una compañía basada solamente en las figuras visibles.

6. Costos médicos excesivos.

7. Costos de garantía excesivo.

A escala mundial, se ha logrado establecer que, al utilizar los principios de Deming, la calidad aumenta y por lo tanto bajan los costos y los ahorros se le pueden pasar al consumidor. Cuando los clientes obtienen productos de calidad las compañías logran aumentar sus ingresos y al lograr esto la economía crece.
Philip B. Crosby: Desarrolló el tema de la calidad en años muy recientes. Sus estudios se enfocan en prevenir y evitar la inspección, se busca que el cliente salga satisfecho al cumplir ciertos requisitos desde la primera vez y todas las veces que el cliente realice transacciones con una empresa. 

Se basa en la creencia de que la calidad puede ser medida y utilizada para mejorar los resultados empresariales. Es por ello que, consideran sus aportes como una herramienta muy útil para competir en un mercado cada vez más globalizado.

El autor considera que la calidad es gratis, es suplir los requerimientos de un cliente, al lograr cumplir con éstos, se logra Cero Defectos. En las empresas donde no se contempla la calidad los desperdicios y esfuerzos demás pueden llegar del 20% al 40% de la producción. A efectos de alcanzar “Cero Defectos”, promueve catorce pasos, los cuales se exponen a continuación:
1. Compromiso de la dirección.

2. Equipo para la mejora de la calidad.

3. Medición del nivel de calidad.

4. Evaluación del costo de la calidad.

5. Conciencia de la calidad.

6. Sistema de acciones correctivas.

7. Establecer comité del Programa Cero Defectos.

8. Entrenamiento en supervisión.

9. Establecer el día "Cero defectos".

10. Fijar metas.

11. Remover causas de errores.

12. Dar reconocimiento.

13. Formar consejos de calidad.

14. Repetir todo de nuevo.

El énfasis se acentúa en la prevención y no en al inspección. La meta es el éxito del cliente mediante el cumplimiento de los requisitos a tiempo, desde la primera vez y todo el tiempo. 

Kaoru Ishikawa: Su mayor contribución fue simplificar los métodos estadísticos utilizados para control de calidad en la industria, a escala general. En lo técnico, su trabajo enfatizó la buena recolección de datos y elaborar una buena presentación, también utilizó los diagramas de Pareto para priorizar las mejorías de calidad, como así también que los diagramas de Ishikawa (diagramas de Pescado o diagramas de Causa y Efecto). Considera a estos diagramas como herramientas para asistir a los grupos de trabajo que se dedican a mejorar la calidad. Cree además, que la comunicación abierta es fundamental para desarrollar dichos diagramas. La utilidad de los mismos radica fundamentalmente en encontrar, ordenar y documentar las causas de la variación de calidad en producción.

Otro trabajo de Ishikawa es el control de calidad a nivel empresarial. El autor enfatiza que la calidad debe observarse y lograrse no sólo a nivel de producto sino también en el área de ventas, calidad de administración, la compañía en sí y la vida personal. Los resultados de este enfoque son:
1. La calidad del producto es mejorada y uniforme, se reducen los defectos.

2. Se logra una mayor confiabilidad hacia la empresa. 

3. Se reduce el costo. 

4. Se incrementa la cantidad de producción, lo cual facilita la realización y cumplimiento de horarios y metas. 

5. El trabajo de desperdicio y el retrabajar se reducen. 

6. Se establece y se mejora una técnica. 

7. Los gastos de inspección y pruebas se reducen. 

8. Se racionalizan los contratos entre vendedor y cliente.

9. Se amplía el mercado de operaciones. 

10. Se mejoran las relaciones entre departamentos. 

11. Se reducen la información y reportes falsos. 

12. Las discusiones son más libres y democráticas. 

13. Las juntas son más eficientes. 

14. Las reparaciones e instalación de equipo son más realistas.

15. Se mejoran las relaciones humanas. 

La filosofía de Ishikawa se podría resumir de la siguiente manera:
· La calidad empieza y termina con educación. 

· El primer paso en calidad es conocer las necesidades de los clientes. 

· El estado ideal del Control de Calidad es cuando la inspección ya no es necesaria. 

· Es necesario remover las raíces y no los síntomas de los problemas. 

· El control de calidad es responsabilidad de toda la organización. 

· No se deben confundir los medios con los objetivos. 

· Se debe poner en primer lugar la calidad, los beneficios financieros vendrán como consecuencia. 

· La Mercadotecnia es la entrada y éxito de la calidad.

· La Alta Administración no debe mostrar resentimientos cuando los hechos son presentados por sus subordinados. 

· El 95% de los problemas de la compañía pueden ser resueltos con las 7 herramientas para el control de la calidad. 

· Los datos sin dispersión son falsos. 

Finalmente, y abordando las definiciones de calidad total para los diferentes autores sobre la materia, las mismas se sintetizan a continuación:

· Joseph Juran: Es estar en forma para el uso, desde los puntos de vista estructurales, sensoriales, orientados en el tiempo, comerciales y éticos sobre la base de parámetros de calidad de diseño, calidad de cumplimiento, de habilidad, seguridad del producto y servicio en el campo.
· Philip Crosby: Es el cumplimiento de los requerimientos, donde el sistema es la prevención, el estándar es cero defectos y la medida es el precio del incumplimiento.
· Kaoru Ishikawa: Es cuando se logra un producto económico, útil y satisfactorio para el consumidor.
Complementando los conceptos básicos vertidos por los diferentes autores mencionados, se podría decir además, desde la administración, que la calidad es la diferencia entre el servicio esperado y el servicio recibido. Significa el valor ( beneficio) que obtiene la persona que utiliza el servicio.

          Calidad esperada         Calidad percibida           Calidad recibida  
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    Comunicación de Mercado                      Calidad Técnica         Calidad Funcional

De “boca en boca” ó “boca-oreja”

     Necesidades del cliente

Ejemplos de las calidades mencionadas serían:

En Calidad técnica: Formación - Conocimientos técnicos - Soluciones - Equipos técnicos - Sistemas de Información.

En Calidad funcional: Accesibilidad - Actitudes - Comportamiento - Orientación al servicio - Contactos exteriores.

La calidad se produce en los “Momentos de Verdad” que es cuando el cliente se pone en contacto con  cualquier aspecto del servicio y obtiene una impresión sobre su calidad.

Es importante cuidar todos los detalles, porque no se puede basar únicamente en la calidad científico - técnica, sino también en los factores que influyen en  la percepción de la calidad del cliente.

A continuación, se expone el “diagrama de las tres calidades” a efectos de lograr una mejor comprensión de las mismas. Ellas son:

· Calidad demandada (Calidad necesaria)

· Calidad programada (Calidad diseñada)

· Calidad realizada (Calidad producida)

                              DIAGRAMA DE LAS TRES CALIDADES

                                                   CALIDAD  DEMANDADA

                                                        (Calidad necesaria)

                                                   

                                                   Insatisfacción

                                                       inevitable    

               

                               Insatisfacción                        Satisfacción     

                                  evitable                                  casual

                                                         Calidad 

                                                           ideal  

                    Esfuerzos                       Calidad                       Trabajo

                        inútiles                          inútil                           inútil         

 CALIDAD PROGRAMADA                             CALIDAD REALIZADA                             

         (Calidad Diseñada)                                   (Calidad Producida)                                

Desde la mencionada disciplina, el autor Peter Druker define la calidad como aquello que el cliente está dispuesto a pagar, según lo que obtiene y valora.

En el mundo empresarial, el concepto de calidad, tiene distintos significados:

1.- Las características del producto para satisfacer las necesidades del consumidor.

2.- Es una función, igual que el marketing, la producción o las finanzas, y se desarrolla a través de tres procesos: planificación, mejora y calidad.

3.- Es una filosofía, relacionada con el marketing y recursos humanos, con un estilo orientado a la satisfacción del cliente externo y fomentando la motivación, formación y participación del cliente interno. La calidad es el nexo entre estas dos clases de clientes. Este enfoque es la calidad total, el T.Q.M..

La síntesis es, como meta de una empresa, conseguir la excelencia por medio de una gestión de calidad (ver punto 3.-), en todos los niveles de actividad.

3.- GESTIÓN DE LA CALIDAD
La Gestión de Calidad es una filosofía adoptada por organizaciones que confían en el cambio orientado hacia el cliente y que persiguen mejoras continuas en sus procesos diarios. Los principios de la Gestión de Calidad son adoptados por las organizaciones para realzar la calidad de sus productos y servicios, y de esta manera aumentar su eficiencia.
Los principios básicos que definen a la Gestión de Calidad son:
1.- Esforzarse en conocer y cumplir con las necesidades, tanto internas como externas, de nuestro cliente.
2.- Analizar procesos para obtener una mejora continua.
3.- Establecer equipos de mejora formados por el personal, los cuales conocen el proceso a analizar, y también a sus clientes, que son los que se benefician de sus servicios y productos.
4.- Consolidar organizaciones que ofrecen un ambiente libre de temores y culpas hacia los demás, reconociendo los valores de su personal.
El propósito de adoptar la Gestión de Calidad en una organización es desarrollar un ambiente en el cual el cambio planificado sea natural. Este propósito queda caracterizado por dos puntos importantes:
Enfoque hacia el Personal: La organización considera a sus empleados como el recurso más importante del que dispone y demuestra respeto por sus conocimientos y creatividad.
Enfoque hacia el Cliente: La organización dedica especial atención a sus clientes, tanto internos como externos, para cumplir con sus necesidades de una manera efectiva.

Los siguientes principios son considerados la base de la Gestión de Calidad:
El Papel de Liderazgo:
· Vista hacia el futuro: Mirar hacia el futuro y centrar el objetivo en satisfacer las necesidades de nuestra comunidad, clientes y otras organizaciones con las que se trabaja cada día. Ofrecer servicios mejorándolos continuamente.
· Innovación: Fomentar la innovación, reconociendo la necesidad de cambio, para que el personal adquiera el deseo innato de mejorar y hacerlo bien.
· Reconocimiento: Apoyar y reconocer los esfuerzos del personal involucrado en el trabajo en equipo de manera visible y activamente.
· Proceso decisorio: Compromiso de escuchar las opiniones del personal, a favorecer el enfoque de equipo en cuanto a dirigir oportunidades para la mejora, a recoger datos para la toma de decisiones. Apoyar al personal a tomar sus propias decisiones.
El Papel del Personal:
· Apoyo: El activo más importante de la organización es el personal. Legitimando al personal para mejorar los procesos de trabajo, establecer un ambiente de trabajo más humano, fomentando su orgullo, lo que conducirá a un crecimiento tanto personal como organizacional.
· Equipos: Desarrollar un ambiente de trabajo en equipo, en el que los objetivos comunes sean calidad-servicio, el avance hacia el conocimiento científico y la mejora continua en todas las áreas.
· Proceso de Mejora: Diseñar un modelo que enseñe a resolver problemas, así como las herramientas que permitan a los empleados simplificar procesos administrativos orientados a las necesidades de los clientes, superando el miedo hacia el cambio y el desconocimiento de la materia.

La gestión de calidad comprende tres procesos: Planificación - Control - Mejora.

· Planificación: es el proceso de análisis, donde se formulan las metas y objetivos, se asignan los recursos y se diseñan las alternativas estratégicas con el fin de alcanzar esas metas y objetivos. Las actividades básicas del proceso de planificación son identificar al usuario y sus necesidades, desarrollar un servicio que responda a esas necesidades y diseñar su proceso.

· Control: Es el proceso en el cual se mide la calidad real, se compara con los estándares y se actúa sobre las desviaciones.

· Mejora: Su objetivo es el concerniente a mantener la calidad, determinar si existen controles de calidad adecuados, revisar los procesos para reducir  el índice de errores o para simplificar sus etapas, mejorar la imagen y proporcionar programas de formación y aprendizaje.

La gestión de calidad debería tender a garantizar la satisfacción de las necesidades del usuario y para que esto suceda es esencial comprometer a cada persona en el mejoramiento de sus actividades y entrenarlos para que sepan trabajar en equipo y funcionen en conjunto.

Según Deming la Gestión de calidad es un sistema de medios para generar económicamente productos y servicios que satisfagan los requerimientos del cliente. La implementación de este sistema necesita de la cooperación de todo el personal de la organización, desde el nivel gerencial hasta el operativo e involucrando a todas las áreas.

Para el autor, la Calidad está orientada a/al: 

· Producto: Inspección luego de producción, auditoría de los productos terminados y actividades de solución de problemas. 

· Proceso: Aseguramiento de la calidad durante la producción. 

· Sistema: Aseguramiento de la calidad en todos los departamentos.

· El Hombre: Cambio de la manera de pensar de todo el personal a través de educación y capacitación. 

· La sociedad: Optimización del diseño de productos y procesos para un funcionamiento más confiable y a menor precio. 

· Costo: Función de pérdida de la calidad. 

· Cliente: Despliegue de la función de calidad para definir "la voz del cliente" en términos operacionales.

Dentro de la gestión de calidad, existe, como ya fuera mencionado, el enfoque de “Gestión Total de Calidad”. La misma es una filosofía gerencial basada en:

1) Enfoque en el cliente.

2) Prevención.

3) Mejora Continua.

4) Trabajo en equipo.

5) Medición de los procesos.

6) Recompensas y reconocimientos.

7) Información y análisis.

8) Benchmarking (Acelera la innovación y el cambio).

En la cual, se define como procesos a un conjunto de insumos tangibles e intangibles que se relacionan entre sí, operan y se transforman, para producir un resultado esperado. 

Además, se entiende como costo de la no calidad a los derivados de la pérdida de un cliente, la repetición innecesaria de un análisis mal confeccionado, el costo de la queja de un cliente en términos de descrédito para la organización, acciones que no agregan valor al proceso, errores que se cometen, realizar acciones correctivas o incorrectas en forma incorrecta, etc.

En términos generales, y dentro del proceso de planificación y evaluación (ampliado en punto 4), se destacan las “Fases de operación del  mejoramiento de la calidad”. Las mismas son:
1.- Identificar problemas.

2.- Jerarquizar problemas.

3.- Analizar las causas.

4.- Buscar soluciones.

Dentro del sistema de gestión de la calidad se utilizan diversas herramientas a fin de cumplir con los objetivos planificados. Algunas de ellas son:

 HERRAMIENTAS Y SISTEMAS PARA LA GESTION DE CALIDAD:

Las mismas tienen como principales pilares, la capacitación al personal y el establecimiento de sistemas de gestión para normatizar y optimizar la relación entre las personas. Frente a un sistema de competencia, las organizaciones tienen que ser eficientes, generando un cambio cultural profundo en todos sus niveles y reestructurando la metodología de funcionamiento. A continuación, se exponen algunas de dichas herramientas:

BENCHMARKING

Es una herramienta eficaz para comparar un organización con otras, observando así resultados obtenidos por terceros, quedando de manifiesto las debilidades y fortalezas. Con este conocimiento se puede deducir cuál es la ventaja estratégica.

MEJORA CONTINUA  (KAIZEN)

Su base es que todos los sistemas son mejorables, si se aplican técnicas y metodologías para la detección de problemas y la resolución de los mismos. En la gestión de calidad lo importante es prevenir las fallas.

Se exige la participación de todo el personal que pueda brindar propuestas a las soluciones y se trata de detectar todo lo que no agrega valor y evitar esfuerzos hacia acciones o tareas innecesarias.

La idea es que dar continuamente pequeños pasos en mejorías será la clave para el éxito.

JUST IN TIME (JUSTO A TIEMPO)

Propone el estudio de los procesos para disminuir los tiempos entre operaciones, obligando a realizar una ajustada programación del proceso, con el fin de lograr el máximo de eficiencia y eliminar el gasto excesivo.

Requiere el compromiso total de la dirección y de los empleados en todos los niveles.

BRAINSTORMING

Es un proceso grupal en el cual, los individuos generan ideas libremente sin críticas ni meditaciones. El propósito es crear y detallar ideas acerca de un problema detectado, proponiendo varias soluciones, para que sean consideradas en forma posterior. (Ver ampliación en página 25).

NORMAS ISO (International Organization for Standardization)

Normatiza las actividades a través de procedimientos escritos, definiendo responsabilidades de las personas actuantes, límites de esas responsabilidades, controles, metodologías para la resolución de problemas, programas de auditorías periódicas al sistema, capacitaciones al personal, etc.

Una razón para la implementación de las normas y posteriormente su certificación, puede estar centrada en la decisión de esgrimir un certificado a la sociedad, para demostrar eficiencia y seriedad.

La mencionada norma define al Aseguramiento de la Calidad, como: “el conjunto de actividades preestablecidas y sistemáticas, aplicadas en el marco del sistema de calidad, que se ha demostrado que son necesarias para dar confianza adecuada de que una entidad cumplirá exitosamente los requisitos para la calidad”.


1) Hoja de Recogimiento de Datos (reunir y clasificar información) . “Diagrama de Flujo”:





2) “Diagrama Causa-Efecto” (espina de pescado) (Ishikawa)








Se definen “Efectos” (ej. Factores que impiden brindar un servicio con calidad), clasifico y armo las “Causas” de los mismos:

· Recursos Humanos: No hay organigrama, falta personal, falta capacitación al operador, no hay normas escritas, etc.

· Recursos Físicos-Técnicos: Falta informatizar, capacidad técnica poco aprovechada, instalaciones pequeñas, etc.

· Metodología: Desconocen estadística, ó no saben que hacer con ella, falta buzón de sugerencias interno, desconocen compromisos, etc. 


3) “Diagrama de Pareto”: Prioriza problemas o las causas que lo generan
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4) “Diagrama de Dispersión”
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5) “Histograma”: Frecuencia con la que ocurren las cosas o eventos relacionados entre sí. Medir la tendencia de un fenómeno.



Frecuencia






                                                      0                                          
Categorías Medidas


6) “Gráficos de Control”
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7) “Gráficos Temporales”
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0
                  Tiempo
4.- EVALUACIÓN DE LA CALIDAD

El autor Donabedian basa la evaluación de la calidad en estructura, proceso y resultado:

· Estructura: La evaluación de la estructura conforma las condiciones previas necesarias para prestar una atención adecuada.

· Proceso: Cabe al análisis de dos campos diferentes, pero interrelacionados. Por un lado los aspectos técnico - científicos y por otro, las relaciones  interpersonales: administrativos y profesionales.

· Resultado: es el cambio que se produce en el estado actual del cliente y en su futuro; y su satisfacción o no con la atención. 

La base del control de calidad radica en comparar lo que se debe hacer con lo que realmente se ha hecho. Esta comparación se puede aplicar tanto a la estructura, como a los procesos empleados y a los resultados obtenidos.

El control de calidad necesita un patrón de referencia: el conjunto indicador - criterio - estándar. 

Es por ello que, se considera como “Indicador” a un parámetro de referencia para evaluar la calidad. Y como “Criterio” a la aplicación de un patrón sobre el indicador que se quiere medir. El “Estándar” sería la norma establecida que fija el grado de calidad aceptable.

Según las condiciones, que se tomen en cuenta, existen varias categorías de evaluación:

	Origen
	· Planificadas

· Por problemas detectados



	Momento de realización
	· Previa al acto profesional

· Concurrente

· Posterior



	Enfoque de evaluación
	· Estructura

· Proceso

· Resultado



	Tipo de técnicas
	· Cuantitativas

· Cualitativas

· Participación (retroalimentación)



	Validez de resultados
	· Evaluación confiable

· Evaluación dudosa o discutible

· Evaluación no confiable



	Base en que se sustentan las evaluaciones
	· A través de opinión de consultados

· A través de estándares, indicadores

· A través de Normas



	Categoría de fenómenos a estudiar
	· Episodios

· Eventos Adversos




5.- SISTEMAS DE MEDICIÓN

5.a. Medición de la Calidad

La medición del servicio aparece como una condición necesaria respecto a la aplicabilidad de determinadas políticas vinculadas al nivel de resultados alcanzados.

Por lo que, no sería posible analizar ni mejorar si no hay medición; y la medición en sí es ya un elemento de incitación a la mejora.

El sistema de medición integrada de la calidad supone un paso más en el sistema de medición de la calidad, que posibilita cuantificar automáticamente y sistemáticamente la calidad global de la empresa en un momento dado, su evolución en el tiempo y la contribución de cada una de las unidades que componen la empresa
. 

Una línea de autores propone que la medición de la calidad se haga a partir de los siguientes principios
:

1. Que los indicadores escogidos estén vinculados con la estrategia diseñada. 

2. Que estén centrados en todo aquello que guarda conexión con los clientes. 

3. Que estén relacionados con el sistema de reconocimiento de mérito. 

4. Que permita obtener variaciones entre las realizaciones efectivamente conseguidas y las previstas.

Atento a tratar de medir el grado de satisfacción del cliente, se torna necesario que los indicadores midan el comportamiento de la empresa en relación con las necesidades, deseos y expectativas de los mismos. 

Es relevante considerar que las mediciones deberían ser sistemáticas. Además, tenderían a una orientación pro-activa y no re-activa, y deberían estar realizadas desde el punto de vista del cliente.

Según el autor Fatzer, la clasificación de la medida de la calidad se encuentra en tres niveles
:

1. Cliente (encuestas de satisfacción): índice de satisfacción, tasa desfavorables o favorables. En las encuestas deben utilizarse preguntas cerradas para obtener las tasas de preguntas favorables o la tasa de respuestas desfavorables; además de suscitarse comentarios escritos. El interés de las encuestas radica en poder identificar zonas de insatisfacción nuevas o bien tendencia a la mejoría o a la degradación, y sacar de ello conclusiones en cuanto a sus orígenes o sus causas. 

2. Producto/servicio: indicador de conformidad o de no conformidad con las referencias. Este indicador puede medirse por los documentos de referencia, especificación, manual de procesos, o contrato cliente-proveedor. Esto es válido para muchas “relaciones cliente-proveedor” internas a la empresa y que a menudo no se tienen en cuenta. 

3. Proceso: indicador de defunciones. Se medirán las defunciones del proceso por sus niveles de defectos, de averías, de rechazos, de errores, etc. 

Particularmente, el autor plantea que toda medida se inscribe en un proceso del management, para ello describe el ciclo MADA´. Se efectúan medidas (M) sobre un sistema; después se analizan dichas medidas (A). Del análisis de estas medidas resultan decisiones (D); estas decisiones transformadas en acciones (A´), modifican el sistema; luego se generan nuevas medidas. Se sintetiza a continuación:

	M: Toma de una decisión.

	A: Análisis de la medida.

	D: Decisión de management.

	A´: Acción sobre el sistema.


5.b. Métodos

Análisis del proceso: Medir la calidad de un proceso significa conocerlo, y para conocerlo hay que analizarlo y luego documentarlo. El inicio del análisis supone contestar a tres cuestiones: 

· ¿Dónde comienza el proceso?. Como el proceso no tiene un comienzo único se debe definir el que más interese. Es normal que se defina en relación con la responsabilidad asignada. De esta manera se crea la figura del “Propietario del proceso”, denominación que tiene la persona bajo cuya responsabilidad está el comienzo del proceso. Luego hay que determinar por qué se pone en marcha el proceso y, finalmente, que entradas necesita para que se pueda llevar a cabo.

· ¿Cuál es el flujo del proceso?. Se deben consignar las distintas actividades que constituyen el proceso indicando los responsables para cada una de ellas que, normalmente, estarán a un nivel jerárquico inferior al propietario del proceso.

· ¿Dónde termina el proceso?. Hay que establecer cuál es el final del proceso en cuanto a actividades y resultados.

Representación gráfica del proceso: La compresión del proceso mejora notablemente si se representa gráficamente. En consecuencia, es conveniente construir un diagrama o flujograma que, para que sea realmente útil, debe reunir las siguientes características: sencillez, contener las actividades que sean importantes para la calidad (son aquellas cuya calidad influye de alguna forma en la calidad final del proceso), e informativo, de manera que permita conocer el mayor número de datos del proceso. Cumpliendo estas características se desarrolla un flujograma de gestión que recoge actividades operativas, de control, de comunicación, de registro, documentales y de formación; y las responsabilidades para cada una de ellas.

Selección de actividades críticas: La medida de la calidad es una actividad necesaria, pero de escaso o nulo valor añadido por lo que conviene realizarla con un mínimo consumo de recursos. La calidad de un proceso está influida de forma prioritaria por la calidad de algunas de las actividades que lo componen y que por eso son críticas. El propietario del proceso con el conocimiento que tiene él y estudiando el flujograma, puede seleccionar sin dificultad sus actividades críticas como una ayuda. Para su selección, se hace observar que tendrán una o varias de las siguientes características:

1. Su calidad influye de forma fundamental en la calidad final del proceso. 

2. Influyen en las interfaces. 

3. Corresponden a puntos débiles de la organización. 

4. Corresponden a aspectos nuevos de la organización. 

5. Se realizan en presencia del cliente.

Características a medir “Indicadores”: Para cada actividad crítica hay que definir la característica de medida y el nivel mínimo que se pretende conseguir, con el objeto de disponer de indicadores objetivos de la calidad. Para la selección de la característica a medir, el propietario del proceso debe considerar como factores importantes a la sencillez de la medición y su significado en relación con la calidad.

La selección de la unidad de medida viene determinada por el grado de precisión que se necesite en la medida de la calidad. El tiempo de espera se mide en minutos, mientras que el retraso en la entrega de una mercancía se estipula en días.

La definición del nivel mínimo exigible se hace atendiendo a los valores de las características, alcanzados previamente por el propietario o por otro proceso similar interno o externo. Si no se dispone de esta información, se puede realizar un número de mediciones piloto que sirvan como base para definir el nivel mínimo.

El propietario del proceso debe verificar que el indicador es sensible, lo que sucede cuando una modificación de la calidad del proceso origina una modificación del valor del indicador. Es recomendable que se definan, al menos, dos indicadores de calidad: Uno intermedio, que avise de la buena o mala marcha del proceso y uno final, que informe sobre el grado de consecución de los resultados que se pretenden. 

Plan de medición: Disponiendo de los indicadores de la calidad del proceso, el propietario debe establecer el plan de medición que permita conocer la calidad actual del proceso, la futura y las tendencias de la calidad.

El plan de medición debe proporcionar información sobre: la frecuencia de medición, la responsabilidad de realizarla, los formatos de registros, y la responsabilidad de analizar los resultados.

La estructuración del plan de medición puede concretarse en dos etapas: Una primera etapa de rodaje, que sirve para realizar las modificaciones necesarias; y una segunda etapa, de medición normalizada. 

Preguntar al cliente: Es la etapa que tiene mayor importancia, ya que la calidad del servicio es la percibida por el cliente.

La definición de los indicadores y el plan de medición deben ser consultados previamente con el cliente del servicio para que, realmente, representen la calidad que el cliente percibe. Si así se ha hecho, se tendrá la seguridad de que la medida de los indicadores objetivos representa la medida de la calidad del servicio.

Las necesidades del cliente cambian a lo largo del tiempo, por lo que periódicamente habrá que consultarle para verificar si los indicadores objetivos siguen siendo válidos, o bien hay que modificarlos para adaptarlos a las nuevas necesidades. Allí radica la importancia de los cambios de contextos.

El método para la consulta dependerá del número de clientes. Por ejemplo si son pocos, se puede hacer verbalmente y a cada uno de ellos; si el número no resulta excesivo se pueden hacer por escritos a todos, y si es un número grande, conviene hacerlo a través de una muestra y por escrito.

En todos los casos se deberían registrar los resultados para poder realizar los análisis necesarios.

Por otra parte, el autor Pérez Fernández de Velasco propone un modelo para la medición de la calidad en los servicios, que se detalla a continuación
:

La medida objetiva de la calidad de servicio, es conveniente realizarla a dos niveles (interna y externa), en diferentes momentos y con distinto alcance. Lo que se denomina “medida objetiva” se refiere a la investigación cuantitativa del nivel de satisfacción de los clientes que se realiza de forma periódica; y se denomina “feed-back” a la investigación cualitativa obtenida de forma continua.

Como ya se expusiera precedentemente, es necesario medir la calidad de servicio para poder controlarla, gestionarla y mejorarla. El principal objetivo de esta medición objetiva es conocer la percepción de los clientes sobre cada uno de los atributos de calidad de forma cualitativa y cuantitativa para poder tomar acciones certeras sobre las correspondientes características del servicio.

Algunas características del sistema de medida a implantar serían las siguientes:

1. Debe ser lo más objetivo posible. Es difícilmente creíble, incluso por los propios miembros de la organización; ser “juez y parte”. 

2. Debe obtenerse esta medición de forma periódica. 

3. Concentrarse en los atributos de calidad que interese medir. 

4. Establecer una batería de indicadores y mantenerlos en el tiempo. 

5. El proceso debe ser “estandarizable” mediante la preparación de un procedimiento escrito. 

6. Diseñado para medir la calidad de servicio en sí misma, separada de otros temas de interés como precio, márgenes, número de cliente, etc. 

7. Debe orientar a los superiores para el desempeño de su trabajo de orientación y control del personal.

5.b.1.Medida de la calidad de servicio:

5.b.1.1.“Interna”:
Concierne tanto al personal de primera línea en contacto directo con los clientes como al personal del staff o de apoyo. Los colaboradores necesitan percibir que su empresa se preocupa por la satisfacción de sus necesidades y expectativas personales como paso previo para comprometerse con la satisfacción de las de sus clientes.

A través de entrevistas o encuestas, y siempre desde el punto de vista personal del entrevistado, se obtiene valiosa información respecto a su opinión sobre lo siguiente:

1. Necesidades y expectativas de sus clientes: ¿Cuáles son las que la empresa no satisface adecuadamente?. 

2. Las normas o estándares de calidad. Hechos que impiden su cumplimiento. 

3. Apoyo que reciben del resto de la organización (modelo cliente suministrador-interno). 

4. Su conveniencia y motivación hacia la calidad. 

5. Cada una de las características, personales y operativas, del servicio. 

6. Las decisiones empresariales para mejorar la calidad. 

7. Existencias de barreras internas culturales u organizativa que se oponen al suministro de servicio de alta calidad.

Se podría utilizar un buzón de sugerencias. Es recomendable acusar recibo en breve plazo y comunicar la acción tomada al respecto. Siempre, cualquier método que se utilice para medir formalmente la calidad ha de ir acompañado de realimentación al responsable del proceso o de la actividad.

5.b.1.2.“Externa”:
El objetivo de medir la calidad es detectar áreas de insatisfacción, que serán potenciales mejoras que se deberán introducir bajo la perspectiva del cliente.

Es necesario hacer esta medición, no solamente con los clientes que se han quejado, sino con aquellos a los que se les ha prestado un servicio, aún a los que no estuvieron del todo satisfactorio y que no se han quejado. También sería aconsejable considerar a aquellos que son solamente clientes potenciales.

El procedimiento más normal es mediante encuestas, normalmente escritas. El tamaño de la muestra se definirá utilizando las técnicas estadísticas. Otra forma de medir la calidad, de forma cualitativa y sin la participación directa del cliente, serían a través de la evolución del porcentaje de reclamaciones, utilizando buzones (físicos ó electrónicos).

Durante los primeros meses de implantar un sistema de medición de la calidad de servicio el número de reclamaciones puede aumentar de forma importante e injustificada hasta estabilizarse después de un período de tiempo y disminuir bruscamente a continuación.

La primera actuación de tipo cualitativo, antes de encuestar sobre la calidad de servicio, consiste en definir los atributos de calidad bajo la óptica del cliente. Se han de identificar aquellos aspectos del servicio que añaden valor al cliente y en qué medida generan satisfacción o insatisfacción. Se pueden encontrar a su vez a través de otra encuesta, pero en cualquier caso es necesario que la validez e importancia que se haya asignado a los atributos que se definan esté contrastada con los clientes. Hay que prestar atención al hecho de que pueden cambiar con el tiempo y de que normalmente varían por segmentos de clientes. 

5.b.1.3. Feed-Back, interno y externo (Medición Cualitativa)
Por Feed-Back se entiende la información que se recibe de otra persona sobre el efecto que en ella tuvo nuestro desempeño, es un complemento de la medida objetiva de la calidad.

Así como la calidad del servicio se mide formalmente en determinados momentos del año (investigación cuantitativa), el feed-back debe obtenerse cuando acaba la transacción de manera formal o informal (investigación cualitativa). En este sentido es un elemento importante para que exista una buena comunicación.

El Feed-Back se concibe siempre como un valioso instrumento de ayuda o formación para el destinatario. Su contenido positivo refuerza conductas deseables y el negativo advierte al que lo recibe como oportunidades de mejora, siendo el feed-back negativo el más interesante para su análisis.

Éste se lleva a cabo mediante la retroalimentación interna a los colaboradores y la retroalimentación externa a los clientes.

5.b.1.3.1.Retroalimentación interna a los colaboradores: Consiste en compartir con el prestador del servicio la información de que se disponga referente a su comportamiento durante el desempeño, siempre en relación con los criterios de servicios definidos. El único objetivo es satisfacer la necesidad de mejora personal y profesional del colaborador.

La representación gráfica de indicadores medibles y concretos de la calidad de servicio potencia la motivación personal y ayuda al mantenimiento de la retroalimentación. Igualmente, la correcta interpretación y análisis del sistema de control de gestión proporcionan una interesante realimentación al directivo.

La mayor parte de las veces los problemas o errores que el operario ha producido tiene relación con los procesos internos o con los sistemas organizativos sobre los que él no tiene ninguna responsabilidad y normalmente escasa capacidad de acción.

5.b.1.3.2. Retroalimentación externa de los clientes: Se tendería a conseguir información de una manera sistemática sobre la percepción de los clientes de la calidad del servicio que se le acaba de suministrar.

Se podría obtener de varias maneras, ya sea bajo la forma de una función empresarial (por ejemplo, departamento de atención al cliente) o como parte de las funciones del departamento de servicio.

Es conveniente conseguir esta realimentación de forma continua sobre su percepción de cada uno de los atributos y características que se hayan definido del servicio. Y, sobre todo, aprovechar esta valiosa oportunidad para recoger sugerencias. Hacerlo de forma sistemática minimizará los riesgos de pérdida del cliente al tiempo que se escucha su opinión sobre eventuales mejoras que se vayan introduciendo.

5.b.2. Clasificación: El autor Andrés Selle
, plantea que la medición de la calidad de los servicios puede ser clasificada mediante las siguientes características:

Características Generales:

1) Cuantitativas.

2) Cualitativas.

Características del servicio:

3) Propias del servicio. Referidas al proceso.

4) Cualitativas. Referidas a la interrelación personal. 

5.b.3. Atributos: Los atributos de calidad son los componentes del servicio recibido que el cliente valora de forma especial y puede percibir con claridad por separado. El suministrador ha de investigar el diferente peso que el cliente asigna a la satisfacción o insatisfacción de cada uno de ellos. 

Se exponen a continuación algunos ejemplos de los atributos de calidad de servicios públicos para el cliente como son: 

· Disponibilidad de fácil contacto, telefónico y personal en oficina (proximidad y horario). 

· Trato amable, rápido y eficaz del personal tanto directamente como por teléfono ó vía e-mail.

· Tiempo transcurrido desde que el cliente solicita el servicio hasta que lo recibe. 

· Rapidez y sencillez de la tramitación. 

· Rapidez y eficacia en la resolución de las quejas. 

· Información y asesoramiento que el usuario recibe antes, durante y con posterioridad al servicio. 

· “Calidad del servicio” (entendida como atributo del producto). 

· Cumplimiento de los compromisos adquiridos. 

· Sencillez de la factura y de las tarifas. 

· Disponibilidad y voluntad de satisfacer, etc.

Para cada uno de los atributos de calidad aplicables por el cliente, el suministrador diseña las características concretas de su “producto” destinadas a satisfacerlos.

Algunos de los principales atributos de la calidad del servicio son: 

· Fiabilidad: Implica consistencia en la prestación del servicio. Ello significa que la empresa presta servicio correctamente en el momento preciso y que cumple su promesa. 

· Rapidez: se traduce en la capacidad de realizar el servicio dentro de los plazos aceptables para el cliente. 

· Competencia: el personal debe poseer la información y la capacitación necesaria para la realización del servicio. Para ello debe estar bien capacitado. 

· Cortesía: se expresa través de la educación, la amabilidad y el respeto del personal hacia el cliente. La amabilidad puede adquirir carácter de estrategia comercial.

·  Credibilidad: es la honestidad de la empresa de servicios tanto en sus palabras como en sus actos, como por ejemplo en plazos de entrega, tratamiento del pedido, garantía y servicio post- venta. 

· Seguridad: ausencia de peligro, riesgo o dudas a la hora de utilizar el servicio. 

· Accesibilidad: facilidad con que el consumidor puede utilizar el servicio en el momento que lo desee. El acondicionamiento de las secciones y unas señalizaciones más claras aumentan la comodidad para el cliente. 

· Comunicación: se debe informar al consumidor con un lenguaje que éste entienda, para poder ayudarle a guiar su elección; exige escuchar y adaptarse a sus demandas.

· Conocimiento del consumidor: se trata del esfuerzo realizado por la empresa para entender a los consumidores y sus necesidades. 

· Responsabilidad: supone la disposición a proporcionar el servicio. Esta disposición debe hacerse patente, es decir, demostrar que la empresa se preocupa de los problemas de los clientes. 

· Tender a la tangibilidad atento a que los servicios son intangibles: es decir, son los elementos del servicio que pueden percibirse por los sentidos. Hay que incluir por tanto, evidencias físicas del servicio e indicios de su calidad, limpieza, aspecto personal, equipos utilizados, soporte físico del servicio, pequeños obsequios y otros., etc.

5.b.4. Indicadores:

Un sistema de información de la calidad, según Juran, “es un método organizado para recolectar, almacenar y reportar la información sobre la calidad para ayudar a los tomadores de decisiones en todos los niveles”.

Un indicador es considerado como la medida de una característica o variable relacionada con el problema.

En la actualidad se maneja con frecuencia el término “indicadores de gestión”, ellos son: “la expresión cuantitativa del comportamiento o el desempeño de toda una organización o una de sus partes, cuya magnitud al ser comparada con algún nivel de referencia, puede estar señalando una desviación sobre la cual se tomarán acciones correctivas o preventivas según el caso. Son un subconjunto de los indicadores, porque sus mediciones están relacionadas con el modo en que los servicios o productos son generados por la institución”.

El valor del indicador es el resultado de la medición del indicador y constituye un valor de comparación, referido a su meta asociada. Esto es fundamental para el mejoramiento de la calidad, debido a que son medios económicos y rápidos de identificación de problemas. 

En el contexto de orientación hacia los procesos, un medidor o indicador puede ser de proceso o de resultados. En el primer caso, se pretende medir que esta sucediendo con las actividades, en el segundo se quiere medir las salidas del proceso. 

Las principales características de un indicador de la calidad, según Fatzer, son las siguientes:

· Simplicidad: la simplicidad de la medida puede caracterizarse por la capacidad de definir un fenómeno o el efecto medida de forma poco costosa, en un tiempo corto, que se pueda ejecutar con recursos mínimos.

· Adecuación: la adecuación de una medida puede definirse como la aptitud de la medida para describir por completo el fenómeno o el defecto. Es, a veces difícil caracterizar esta adecuación; por lo que se recomienda aplicar el método que consiste en analizar los casos de no-adecuación. 

· Simplicidad/complejidad: en el marco del sector terciario, puede indicarse el ejemplo de una encuesta de opinión. Suponiendo que la encuesta lleva consigo un centenar de preguntas que pueden agruparse en una media docena de asuntos principales; cada pregunta será evaluada según un código de respuestas (muy bien, bien, mal, muy mal, sin opinión) que permiten evaluar una tasa de satisfacción o de insatisfacción. Si en la encuesta existe una decena de cuestiones que componen un grupo titulado “calidad”; y se calcula, por ejemplo, la media aritmética o ponderada de las tasas de satisfacción a las preguntas elementales, se obtiene un índice de calidad para el cuestionario considerado. 

· Carácter crítico: una medida crítica es una medida asociada a una etapa crítica de un proceso, caracterizada ella misma por el hecho de que la no-conformidad de la ejecución entraña la imposibilidad de conseguir el objetivo final. 

· Reproductibilidad / fiabilidad: La Reproductibilidad puede definirse como la capacidad de reproducir, en los límites preestablecidos y para un sistema estable, los mismos valores de una medida, repitiéndola en el tiempo y en condiciones supuestamente idénticas. Y la fiabilidad de un sistema de medida se define como la capacidad para reproducir el mismo valor de una medida de los mismos elementos en función del tiempo. El sistema de medida comprende la herramienta o instrumento y el ejecutante.

· Auditabilidad: la Auditabilidad, al dar por supuesta la existencia de reglas y procesos explícitos permite la ejecución de la medida y la verificación, por un tercero independiente, de la buena aplicación de las reglas y procesos. Toda medida debe ser auditable.

Así como cada medidor o indicador debe satisfacer los siguientes criterios: 

· Medible: El medidor o indicador debe ser medible. Esto significa que la característica descrita debe ser cuantificable en términos ya sea del grado o frecuencia de la cantidad. 

· Entendible: El medidor o indicador debe ser reconocido fácilmente por todos aquellos que lo usan. 

· Controlable: El indicador debe ser controlable dentro de la estructura de la organización. 

Identificar lo que queremos medir y cómo medirlo: La siguiente etapa en la construcción de indicadores es la formulación adecuada de lo que interesa saber. Los indicadores deben medir calidad y cantidad. En la construcción de los indicadores, se pueden contestar, entre otras, las siguientes preguntas relacionadas con la magnitud y la distribución del problema:

· ¿Cuántos casos o problemas se han encontrado?.

· ¿Cuándo ocurren generalmente? ( ¿en una época particular del año, en una semana determinada, en un día específico?), ¿se relacionan con el tiempo?.

· ¿Dónde ocurren? (¿limita a un área en particular?), ¿qué relación tienen con el espacio geográfico?.

· ¿Quiénes son los más afectados?.

Un indicador puede describir los varios pasos de un proceso de producción es decir: los recursos necesarios, el proceso, los productos, el resultado obtenido y la satisfacción o impacto derivados del proceso productivo.

En el marco del enfoque de calidad total, no se quiere saber únicamente si funciona bien el servicio, es decir, si se están utilizando bien los recursos, si la calidad técnica es la adecuada, si los recursos son utilizados de manera eficiente, si se esta cumpliendo con las metas; también se quiere saber lo que opinan los usuarios del servicio. Para saber cuáles son los parámetros de satisfacción a medir se necesita saber cuáles son los más relevantes del servicio que el usuario más valora. 

Estos son los momentos de verdad. En el flujo de utilización del servicio, el usuario va a tener decenas de contactos personales o intangibles con nuestra institución. Cada uno de estos momentos o contactos el usuario va a utilizar para formarse la imagen de la calidad del servicio. Se define según Albrecht K.
 como Momento de verdad al “episodio en el cual, el usuario entra en contacto con cualquier aspecto de la organización y tiene una impresión sobre la calidad de su servicio” Aunque el usuario utilice cada uno de estos momentos para valorar nuestro servicio, no todos tienen la misma importancia. Ciertos momentos son más críticos que otros. 

Describir el indicador: Si se tiene claro lo que se quiere medir, se puede describir el indicador. Este puede ser un indicador de uso común, utilizado ya en la práctica diaria o puede ser un indicador específico al proyecto de calidad.

De lo expuesto precedentemente, surge la importancia de utilizar además de técnicas o estrategias cuantitativas, la utilización de técnicas cualitativas y de participación
. Por ello se expone a continuación la importancia de éstas dos últimas mencionadas en la medición de procesos de mejora:

Las Técnicas Cualitativas se utilizan para elaboración de diagnóstico estratégico (base de la planificación) y en la dinámica de la gestión estratégica, para:

· Generar nuevas ideas: brainstorming-círculos de calidad

· Técnicas de consenso: Delphi-Grupo nominal-conferencias de consenso
En su utilización, se debería aclarar la delimitación del objeto esperado, y que el producto esperado y el uso posterior serán publicados en informe.

Adquiere relevancia el grado de involucración del personal en el resultado según tres corrientes:

· Innovadores

· Conservadores

· Los que están a la expectativa de resultados


                   - Brainstorming                                  - Delphi

                   - Círculos de Calidad                         - Grupo Nominal

- Conferencias de Consenso

· Brainstorming: Grupo de 6 a 8 personas durante 30 a 45 minutos con discusión abierta, opinar libremente sobre un tema seleccionado. Se graba, se transcribe y con un moderador.

· Círculos de Calidad: Nace en Japón para mejorar procesos productivos(motores). Se conforma en grupos entre los trabajadores para que aporten ideas. “Premio a las mejores ideas”. Aplicación: en el cual clientes y proveedores aportan ideas para mejorar la calidad de los procesos (ó por ejemplo para mejorar el confort de las instalaciones).

· Delphi: Valor para predicciones. “Anonimato” y sin debate en vivo. Objetivo: Forzar a los participantes a alcanzar consenso entre ideas encontradas, reflexionar a partir de otras opiniones. Cantidad de participantes: 30, y se basa en la reflexión individual a través de cuestionarios escritos sin reunión. Se realiza en 3, 4 ó 5 fases, en donde se muestran los resultados de la fase anterior con lista de ideas priorizadas, en la cual los participantes dicen si está de acuerdo o nó. El resultado obtenido puede ser de máximo consenso, nulo consenso o nueva priorización personal. Debe ser muy cuidadoso el diseño y selección de participantes, pero muy rápida en su ejecución (no más de 2 meses). 

· Grupos Nominales: Reunión de 6 a 8 personas con fases establecidas. Reflexión silenciosa y personal identifica los números de parámetros básicos para el tema elegido. A fin de crear ideas: Enuncian en público sus ideas. Un moderador las escribe en una pizarra agregando ideas por asociación. A su vez, el moderador abre un turno con discusiones. Utilización en equipos directivos, reuniones de programas de comisiones de procesos de mejoras continuas, etc.).
A continuación se brinda un ejemplo en la  Medición de la Satisfacción del Cliente
, dando cuenta sobre la importancia de las técnicas cualitativas

El objetivo que persigue esta medición es detectar áreas de insatisfacción, que serán mejoras potenciales que se deberán introducir bajo la perspectiva de los clientes. Además, se trata de estar en estrecho contacto con ellos a través de sus percepciones.

Existen dos lazos de realimentación, mediante los cuales el proveedor está en permanente contacto con la percepción del cliente:

· Realimentación continua y no necesariamente formalizada. 

· Medida objetiva, periódica y formal de la calidad percibida. 

Este ámbito de medición tiene, entre otros, los siguientes frentes de actuación:

1. La medición cualitativa es más informal debiendo realizarse inmediatamente de finalizada la transacción. 

· Se trata de conseguir información, de una manera sistemática, sobre la percepción en los clientes de la satisfacción alcanzada con el producto o servicio que se le acaba de entregar. 

· Se puede obtener de varias maneras, como ya se mencionara, ya sea bajo la forma de una función empresarial (Dpto. de Atención al Cliente) o como parte de las funciones del personal del departamento de servicio. Hacerlo de una u otra forma dependerá del tamaño de la empresa, pero en cualquier caso es conveniente hacerlo de forma profesional y organizada. 

· Una alternativa consiste en que el prestador del servicio invite al cliente a rellenar un breve cuestionario anónimo antes de finalizar la transacción o antes de que abandone las instalaciones del suministrador. 

· Es conveniente conseguir esta realimentación de forma continua sobre la percepción del cliente de la satisfacción de los atributos y características que se hayan definido del servicio. Y, sobre todo, aprovechar esta valiosa oportunidad para recoger sugerencias. 

· Hacerlo de forma sistemática minimizará los riesgos de pérdida del cliente al tiempo que escucharemos sus sugerencias y su opinión sobre las mejoras que vayamos introduciendo. Contribuirá además a generar compromiso del personal con la satisfacción del cliente y a crear un ambiente de mejora y solución inmediata de los problemas que los servicios a los clientes planteen. 

· El personal que interactúa con el cliente ha de entender que su objetivo es satisfacer al cliente, no realizar un determinado trabajo. Sólo entonces se interesará por la satisfacción del cliente de forma personal y directa. 

· La gran ventaja de esta medición es que minimiza la probabilidad de abandono del cliente mientras se realiza la medición formal o cuantitativa, permitiendo asociar la satisfacción o insatisfacción con una experiencia concreta. Evidentemente requiere de un personal bien formado y entrenado al tiempo que confiable. 

2. No es cuestión de coste sino de sensibilidad y actitud. La medición cuantitativa es esencialmente formal y se realiza de forma periódica a través de encuestas telefónicas o enviadas por correo, entrevistas, etc. Se trata de conocer de forma concreta y cuantificada el nivel de satisfacción percibido. 

Procesando la información obtenida, se obtiene el índice de satisfacción del cliente-ISC, equivalente a la evaluación global de la empresa por parte de los clientes. El ISC ha de formar parte del sistema de información corporativo.

Con los datos recogidos a través de este sistema de medición, se detecta una gran cantidad de oportunidades concretas de mejora. Para aprovecharlas al máximo en el plazo más breve posible, será necesario adoptar algún tipo de metodología participativa de mejora, como la que propone la Calidad Total, por ejemplo.

Aparte de la fidelidad y repetición, son indicadores del nivel de satisfacción del cliente -no medidas objetivas- los siguientes:

· número de reclamaciones y quejas,

· importe y número de devoluciones,

· pagos en concepto de garantías,

· trabajos a realizar de nuevo, reconocimientos y premios recibidos. 

Además del conocimiento que aporta sobre la insatisfacción existente para poder gestionarla, este sistema de medición permite desarrollar más eficazmente estrategias competitivas basadas en la diferenciación; permitiría saber cómo son percibidos los conductores o inductores de diferenciación en los que se sitúa la ventaja competitiva.
6.- CONCLUSIONES

En el marco de la gestión de la calidad es relevante el concepto de mejoramiento de la calidad. El mismo no desecha los métodos tradicionales de control y garantía de calidad de un sistema, sino que se trata de una extensión de esas actividades y requiere de un nuevo enfoque y una ampliación de actividades en la organización en la búsqueda de la calidad.

Es por ello que las organizaciones que trabajan con dicho propósito necesitan disponer de un excelente sistema de información, ya que deben utilizar métodos de medición y análisis cada vez más exhaustivos, los cuales, a su vez, son desarrollados por los profesionales de la organización, especialistas en estadística, econometría e investigación operativa-metodológica, entre otros.

En la actualidad, la calidad del servicio se ha convertido en un elemento estratégico que confiere una verdadera ventaja por diferenciación. Y se torna perdurable en el tiempo en aquellas organizaciones que tratan de alcanzarla, siempre y cuando se adecúen a los contextos particulares en las que están insertas, contemplando todo cambio que se opere en la sociedad (cultural-tecnológico-político-económico-etc.). Es por ello que la gestión de la calidad se ha convertido en una estrategia prioritaria y cada vez son más los que tratan de definirla, medirla y, finalmente, mejorarla.

La definición y medida de la calidad han resultado ser particularmente complejas en las organizaciones y más aún en las prestadoras de servicios, puesto que hay que añadirle la dificultad derivada de la naturaleza intangible de los mismos.

Ahora bien, cuando las organizaciones no conocen con antelación los aspectos que son indicativos de calidad para el cliente interno-externo (imprescindibles para satisfacer sus necesidades y determinar los niveles de prestación que se requieren para ofrecer un servicio satisfactorio), es probable que las mismas fracasen.

La medición de la satisfacción del cliente puede y debe ser vista como un proceso, es decir, como una secuencia continua de actividades; entre las que se destacan:

· Identificación de las necesidades y expectativas del cliente (debe ser continua, ya que se modifican en el tiempo). 

· Captura de datos mediante mediciones cualitativas y cuantitativas, con instancias de participación.

· Procesamiento de datos y obtención de información.

· Integración de los resultados obtenidos para la mejora de la gestión de las distintas áreas de la empresa. 

La medición de la satisfacción del cliente no es un fin en sí misma, sino una herramienta fundamental para la mejora de procesos de las organizaciones.

La satisfacción del cliente es una de las características que definen la aptitud de los procesos. La calidad es la correspondencia entre la percepción de las propiedades de un bien y/o servicio con lo que de él se espera. Por ello, para mejorar la calidad de servicio habrá que ajustar las expectativas que el cliente tiene, gestionándolas adecuadamente, aumentándolas o disminuyéndolas, o mejorar su percepción de la realidad. Dar satisfacción al cliente interno y externo significa conocerlo: conocer sus expectativas, necesidades, gustos y preferencias, mediante un método acorde con las normas.

Con dicha intencionalidad, y para poder conocer el servicio efectivamente prestado es imprescindible disponer de mecanismos de medición y control del cumplimiento de las especificaciones de calidad, con una orientación claramente preventiva y de mejora continua ya que las exigencias del servicio son detectables y medibles, por lo tanto evaluables y controlables.

Bajo el esquema de medición de procesos, si se detectaran deficiencias, cuando sólo se aplican estrategias cuantitativas, el origen de las mismas generalmente se encuentra en las siguientes causas: 

· especificaciones demasiado complicadas o rígidas, 
· desajuste entre empleados y funciones,
· ambigüedad en la definición de los papeles a desempeñar en la empresa, 
· especificaciones incoherentes con la cultura empresarial o empleados que no están de acuerdo con ellas y se sienten atrapados entre los clientes y la empresa, (lo que da lugar a conflictos funcionales);
· inadecuados sistemas de supervisión control y recompensa,
· tecnología inapropiada que dificulta que las actuaciones se realicen conforme a las especificaciones, 
· ausencia de sentimiento de trabajo en equipo
· barreras de inaccesibilidad
· falta de sincronización de la oferta y la demanda.

Es por ello que surge la necesidad de que el proceso y su medición puedan ser determinados más eficientemente, complementando las técnicas cuantitativas con mediciones basadas en estrategias cualitativas y con instancias de participación. Respecto a esta última, se puede afirmar que la instancia de participación (investigación participativa) se basa en una concepción dialéctica de la realidad y del proceso de generación del conocimiento. Al mismo tiempo se reconoce que la intención de investigar la realidad es poder favorecer su transformación. De allí su relevancia en la aplicación para la determinación de indicadores y su medición en los procesos organizacionales.

Con respecto a los indicadores, son ellos quienes permiten controlar y evaluar el desempeño de los procesos. Los mismos deben adecuarse al contexto y ser continuamente mejorados utilizando las técnicas cuantitativas, pero complementadas con estrategias cualitativas  y de participación. Si ello no fuere así, es decir, si se mantuvieran los mismos indicadores a lo largo del tiempo, se observaría que el resultado arrojado del campo “otros” se iría incrementando cuantitativamente, de tal forma que, quizás supere a otros campos relevados; y con ello es imposible tomar decisiones correctas y oportunas para un proceso eficiente de mejora continua. 

En referencia a la posibilidad de combinación de lógicas y metodologías, cabe señalar que su conveniencia está ligada a la especificidad y complejidad del proceso a relevar. Es decir, que se considera posible combinar métodos cualitativos y cuantitativos, pero también se reconoce, además, la tendencia a diferentes grados de énfasis según la convicción, el entrenamiento o la naturaleza de los problemas a relevar.

Finalmente cabe destacar que un sistema de medición integrado de la calidad, aplicando combinación de estrategias metodológicas de gestión, posibilitaría cuantificar automáticamente y sistemáticamente la calidad global de la empresa en un momento dado, su evolución en el tiempo y la contribución de cada una de las unidades que componen la organización. “Que la medición no sea como el farol de aquel borracho de barrio, que lo usaba más para apoyarse que para iluminarse”
.
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8.- ANEXOS

ANEXO I

Hemos buscado insumos, para identificar empíricamente a nuestro objeto de estudio, ayudarnos en su focalización, evaluar el acceso al mismo, confrontar nuestras preguntas del problema con la realidad a investigar, evaluar la viabilidad de nuestros planteos, “descubrir”, tal vez, algunos conceptos muy pegados a la realidad, especialmente conceptos que reflejan la “voz” de los actores, experimentar con algunas de las técnicas previstas para la obtención de información, etc.
Dando cuenta de ello, se expone a continuación síntesis bibliográfica para la aplicación de algunas técnicas cualitativas:
1.- Método de Comparación Constante(MCC)

· El MCC fue creado por Glaser y Strauss. El mismo pretende sistematizar los pasos que el investigador cualitativo debe emprender para realizar el análisis de los datos. 

· Analizar supone realizar una serie de procedimientos en donde juega el proceso creador y creativo del investigador. Supone una serie de habilidades intelectuales en donde se entrecruza la experticia del investigador (su experiencia en el campo, su bagaje teórico, su habilidad para establecer relaciones).

· Analizar en investigación cualitativa, no es un proceso discreto, que puede ser separado en pasos. El corazón del análisis es ese "pensar del investigador" que va y viene de los datos a la teoría, combinado con creatividad e imaginación. 

· El MCC permite "ver" o "poner fuera de la cabeza del investigador esos procesos identificando "semejanzas y diferencias" en los datos y guiando el proceso de abstracción creciente (de la empiria a la teoría).

· El MCC hace "visible" y "explícito" los procesos de análisis que son de difícil explicación. 

Para algunos metodólogos, el MCC tiene ventajas y desventajas: 

Ventajas: 

· Permite generar teoría de base empírica que es el objetivo principal del procedimiento analítico.

· Es un dispositivo que permite entrelazar los momentos de "recogida" del dato, su codificación" y el "análisis e interpretación" (memos) .

· Tiene dos componentes que permiten ordenar y “cerrar” la búsqueda de información. Son: "muestreo teórico" y la "saturación teórica". Estos dos elementos son los que le permiten al investigador tomar decisiones (mientras va analizando, tomando datos y emergiendo la teoría) sobre: 

· cómo encausar la búsqueda de referentes (ampliar o disminuir homogeneizarla o buscar los casos extremos  ... ) y ver de establecer otras comparaciones.

·  cuando finalizar el análisis (saturación): es decir cuando los datos ya no producen nueva información o información adicional y ya no contribuyen al descubrimiento de algo nuevo acerca de la categoría en cuestión (se arma el rompecabezas).

· Permite reducir la amplia cantidad de datos en unas pocas categorías interpretativas con fuerza explicativa de la realidad estudiada. 

Desventajas:

· Heurísticamente útil aunque el énfasis del propio del razonamiento "inductivo" está centrado en la “experiencia” del investigador. Las "corazonadas, el sentido común, los estereotipos" tienen mayor presencia que el análisis. El investigador tiene "los datos en la cabeza".

· Falta concreción en la definición de algunas operaciones (ejemplo manejo de los ficheros) o la forma de establecer relaciones entre categorías y propiedades. 

Esta última desventaja es, de alguna manera resuelta en la propuesta "ampliada" de los pasos del método que propone M. T. Sirvent. 

Importante: Aunque el método de generación de teoría es un proceso creciente (cada fase lleva a la otra) las fases previas siguen operando simultáneamente a lo largo del análisis.

Las categorías analíticas tienen como punto de partida el "lenguaje" usado por los sujetos estudiados ("códigos en vivo").

Método de Comparación Constante(MCC)









Ampliación bibliográfica

Comparando incidentes aplicables a cada categoría:

El investigador comienza por codificar cada incidente en sus datos dentro de tantas categorías de análisis como sea posible, sea que surjan categorías o sea que los datos surjan y encajen en categorías existentes.

1. Cada respuesta relevada involucra la apreciación de entrevistado, etc.

2. La codificación puede consistir solamente en anotar categorías en los márgenes pero puede ser hecha más elaboradamente (por ejemplo en cartas). Es necesario mantener control del grupo de comparación en el cual el incidente ocurre. A este procedimiento le agregamos la regla básica para el método comparativo constante: mientras se codifica un incidente para una categoría, compárela con los incidentes previos en el mismo y en diferentes grupos codificados en la misma categoría. 

3. Desde que codificar datos cualitativos requiere el estudio de cada incidente, esta comparación puede frecuentemente basarse en la memoria. Usualmente no hay necesidad de referirse a la anotación de cada incidente previo para cada comparación. 
4. Esta comparación constante de los incidentes comienza rápidamente a generar propiedades teóricas de la categoría. El investigador comienza pensando en término del rango entero de tipos o continuo de la categoría, sus dimensiones, las condiciones bajo las cuales éstas son más pronunciadas o minimizadas, sus mayores consecuencias, sus relaciones con otras categorías, y sus otras propiedades. 

5. Cuando las categorías y sus propiedades emergen, el investigador descubre dos clases: aquellas que ha construido por sí mismo; y aquellas que han sido abstraídas del lenguaje de la situación de investigación. En la medida que su teoría se desarrolla el investigador va a notar que los conceptos abstraídos de la situación substantiva van a tender a ser las “etiquetas” en uso para los procesos y conductas bajo estudio que deben ser explicados, mientras los conceptos construidos por el investigador tienden a ser la explicación. 

6. Después de codificar para una categoría quizá tres o cuatro veces, el investigador va a encontrar conflictos en los énfasis de su pensamiento. Él va a meditar sobre nociones teóricas y al mismo tiempo, tratar de concentrarse en su estudio del siguiente incidente para determinar las maneras alternativas por las cuales él puede ser codificado y comparado. En este punto, la segunda regla del método de constante comparación es detenga la codificación y escriba un memorándum con sus ideas. Este regla se orienta a captar la frescura inicial de las nociones teóricas del analista u a mitigar el conflicto en sus pensamientos. Al hacer esto el investigador debe tomarse suficiente tiempo para reflexionar y llevar su pensamiento a sus conclusiones más lógicas (basadas en los datos, no especulativas). Es importante enfatizar que por la tarea conjunta de codificación y análisis no puede haber rutina programada cubriendo lo que hay que codificar por hora, como hay en investigación prediseñada. El investigador puede invertir horas en una página o puede codificar veinte páginas en media hora, dependiendo de la relevancia del material, la saturación de la categoría, la emergencia de nuevas categorías, el estado de formulación de la teoría, y por supuesto, de la disposición de ánimo del investigador, dado que este método toma su sensibilidad personal en consideración. Estos efectos están en un continuo proceso de cambio. 

7. Si uno esta trabajando en un equipo de investigación, es también una buena idea discutir nociones teóricas con uno o más camaradas. Los camaradas pueden ayudar a recordar puntos perdidos, agregar puntos que ellos han encontrado en su propia codificación y colección de datos, y chequear juntos esos puntos. Ellos, también comienzan a comparar las nociones del investigador con sus propias ideas y conocimiento de los datos: esta comparación genera ideas teóricas adicionales. Con ideas más claras en la teoría emergente, el investigador vuelve entonces a los datos para realizar una nueva codificación y comparación constante. 

8. Desde el punto de vista de generar teoría es frecuentemente útil escribir memorándums, tanto como codificar las copias de las propias notas de campo. Escribir memorándums sobre las notas de campo provee la inmediata ilustración de una idea. También, puesto que un incidente puede ser codificado para varias categorías, esta táctica fuerza al investigador a usar un incidente como una ilustración, sólo una vez, para la más importante entre las muchas propiedades de diversas categorías que señala. El debe mirar en otra parte en sus notas para hallar ilustraciones para sus otras propiedades y categorías. Esto corrige la tendencia a usar la misma ilustración una y otra vez para las mismas propiedades. 

9. La Generación de teoría requiere que el investigador ponga aparte la historia dentro de sus datos. Por lo tanto cuando él vuelva a ordenar sus memos y notas de campo para escribir su teoría, "fractura" su historia y al mismo tiempo, "salva" ilustraciones aptas para cada idea. En este punto justo en su escritura, "romper" la historia es necesario para lograr una clara integración de la teoría. 

Integrando categorías y sus propiedades:

1. Este proceso comienza de una manera pequeña (se comienza trabajando con las primeras categorías que se van elaborando. De ahí que la descripción de las primeras categorías sea muy breve). Pero cuando la codificación continúa, la comparación constante cambia unidades desde la comparación de incidente con incidente a la comparación de incidentes con propiedades de una categoría que resultó de la anterior comparación de incidentes.

2. En suma, las diversas propiedades en sí mismas comienzan a integrarse. 

3. Así la teoría se desarrolla, cuando categorías diferentes y sus propiedades tienden a integrarse a través de la constante comparación que fuerza al investigador a hacer algunos sentidos relacionados teóricamente de cada comparación. 

4. Si los datos son recogidos mediante muestreo teórico, al mismo tiempo, son analizados, entonces la integración de la teoría es más probable que surja por sí misma. Mediante la conjunta codificación y análisis, el sociólogo esta forzando de la manera más completa los patrones de integración en vivo en los mismos datos; las preguntas guían la recolección de datos para llenar los vacíos y extender la teoría y esto es también una estrategia integradora. La emergencia de esquemas de integración también ocurre en los análisis que son separados de la recolección de datos, pero es necesario entonces poner mucho más.

Delimitar la Teoría:

Cuando la teoría se desarrolla, varios elementos del método comparativo constante comienzan a limitar lo que de otra manera sería una tarea agobiante.

La delimitación ocurre en dos niveles: la teoría y las categorías. Primero, la teoría se solidifica en el sentido de que las mayores modificaciones se van haciendo menores cuando el investigador compara el siguiente incidente de una categoría a sus propiedades.

Las modificaciones posteriores tienen principalmente el sentido de clarificar la lógica, extraer propiedades no relevantes, integrar detalles elaborados de propiedades en el esquema mayor de categorías interrelacionadas y sobre todo “reducción”. 

1. Por reducción entendemos que el investigador puede descubrir las propiedades subyacentes en el conjunto original de categorías o sus propiedades y puede luego formular la teoría con un conjunto más pequeño de conceptos de alto nivel. De esta manera, va delimitando su terminología y texto.

2. Así con la reducción de terminología y su consecuente Generalización, fruto de la comparación constante (algunas comparaciones pueden, a esta altura, estar basadas en la literatura de otras áreas profesionales), el investigador comienza a lograr dos de los mayores requerimientos de la teoría: 1)parsimonia (discrecionalidad) de variables y formulación, y 2) “alcance” en la aplicabilidad de la teoría a un amplio rango de situaciones mientras logra una estrecha correspondencia entre la teoría y los datos. 

3. El segundo nivel para delimitar la teoría es una reducción en la lista original de categorías para codificar. A medida que la teoría se desarrolla, se va reduciendo, y crecientemente funciona mejor para ordenar una masa de datos cualitativos, el investigador se va involucrando en esa tarea. Su involucramiento ahora le permite reducir la original lista de categorías para recoger y codificar datos, de acuerdo a los límites presentes de su teoría.

4. Otro factor que todavía delimita adicionalmente la lista de categorías, es que ellas se convierten en teóricamente saturadas. Luego que un investigador ha codificado incidentes para la misma categoría una cantidad de veces, aprende a ver rápidamente si el siguiente incidente aplicable señala un nuevo aspecto. Si esto es así, entonces el incidente es codificado y comparado. Si no lo es el incidente no es codificado, desde que solo añade “bulto”a los datos codificados y nada a la teoría.

5. La saturación teórica de categorías puede también ser empleada como una estrategia para tratar otro problema: nuevas categorías van emerger luego de cientos de páginas de codificación, y la pregunta es si se debe volver atrás, y recodificar las páginas previamente codificadas. La respuesta para grandes estudios es no. El investigador debe comenzar a codificar para la nueva categoría cuando esta emerge, y continuar por unos pocos centenares de páginas de codificación, o hasta que los restantes ( o adicionalmente recocidos) datos hayan sido codificados, para ver si la nueva categoría se ha saturado teóricamente. Si esto ha ocurrido, entonces no es necesario ir hacia atrás, sea al campo o a las notas, porque la saturación teórica sugiere que lo que se ha perdido debe tener, probablemente, muy pequeño efecto en modificar la teoría. Si la categoría no está saturada, entonces el investigador necesita ir hacia atrás y tratar de saturarla, si es que la misma resulta central para su teoría. 

6. La saturación teórica puede ayudar a resolver también otro problema referido a las categorías. Si el investigador ha recogido sus propios datos, de tiempo en tiempo, suele recordar otros incidentes que ha observado su oído pero que no ha registrado. 

7. ¿Qué debe hacer ahora? Si los incidentes no registrados se aplican a una categoría establecida luego de la comparación ella puede ser ignorada porque la categoría esta saturada; o, si ella indica una nueva propiedad de la categoría, ella puede ser agregada al siguiente memorándum y ser integrada luego en la teoría. Si el incidente recordado genera una nueva categoría, tanto el incidente como la categoría pueden ser incluidos en un memorándum dirigido a ubicarlos en la teoría. El incidente por si solo puede ser suficiente si la categoría es menor. No obstante, si se transforma en central para la teoría, el memorándum se convierte en una orientación para realizar una codificación adicional de las notas de campo, para retomar al campo o a la biblioteca para recoger más datos. 

8. El universo de datos en que el método comparativo constante utiliza se basa en la reducción de la teoría y en la delimitación y saturación de categorías. Así, el universo de datos recogidos es primero delimitado y luego, si es necesario, cuidadosamente extendido por medio de un retorno a la recolección de datos de acuerdo a los requerimientos del muestreo teórico.

9.  Los recursos de investigación son economizados por esta delimitación teórica del posible universo de datos. Trabajar dentro de estos límites fuerza al investigador a usar su tiempo y esfuerzo solo en datos relevantes para sus categorías. En grandes estudios de campo, con largas listas de posibles categorías útiles y miles de páginas de anotaciones conteniendo cientos de incidentes, cada uno de los cuales puede ser codificado en una multitud de maneras, los criterios teóricos son muy necesarios para limitar una tarea que de otro modo sería monstruosa y ajustarlos a los recursos de tiempo, personal y dinero. Sin criterios teóricos, delimitar un universo de recolección de datos, si se hace de todas maneras puede transformarse en muy arbitrario y es menos probable que rinda un producto integrado. El investigador es probable que gaste de esa manera menos tiempo en lo que luego se puede probar como incidentes y categorías irrelevantes. 
Escribir teoría:

En este estadío en el proceso de análisis cualitativo, el investigador posee datos codificados, una serie de memorándums, y una teoría. Las discusiones en sus memorándums proveen el contenido que está detrás de las categorías, las cuales se transforman en los mayores temas de la teoría presente luego en artículos o en un libro. Cuando el investigador está convencido de que su cuadro de análisis forma una teoría sustantiva sistemática, de que es un informe razonable sobre el tema estudiado y que está elaborado de una manera que otros que estudien el mismo tema puedan utilizar, entonces puede publicar esos resultado con confianza. Para empezar a escribir la teoría propia, lo primero que necesita son los memos que ha escrito sobre sus categorías.

Uno puede volver a los datos codificados cuando es necesario para validar un punto sugerido, precisar datos con referencia a una hipótesis o brecha en la teoría, y proveer ilustraciones.

Propiedades de la Teoría 

Usar el método comparativo constante hace probable el logro de una teoría compleja que se corresponda cercanamente a los datos, porque la comparación constante fuerza al investigador a considerar mucha diversidad en los datos. Por diversidad nosotros entendemos que cada incidente es comparado con otros incidentes, o con propiedades de la categoría, en términos de tantas similitudes y diferencias como sea posible. Este modo de comparar está en contraste con codificar para probar crudamente esta codificación sólo establece si un incidente indica las pocas propiedades de la categoría que han sido contadas.

La comparación constante de incidentes de esta manera tiende a resultar en la creación de una teoría "en desarrollo". A pesar de que este método puede también ser usado para generar teorías estáticas, facilita especialmente la generación de teorías de proceso, secuencia y cambio perteneciente a organizaciones, posiciones e interacción social. Pero sea que la teoría en sí misma sea estática o en desarrollo, su generación, por este método y por muestreo teórico, es un proceso continuo. Al comparar incidentes, el investigador aprende a ver sus categorías en términos de su desarrollo interno y sus cambiantes relaciones con otras categorías. 

Esto es un método inductivo de desarrollo de la teoría. Para dar sentido teórico a tanta diversidad en sus datos, el investigador es forzado a desarrollar ideas en un nivel de generalidad más alto en abstracción conceptual que el material cualitativo que es analizado. Es forzado a hacer brotar uniformidades y diversidades que están latentes, y a usar conceptos más abstractos para dar cuenta de las diferencias en sus datos. Para dominar sus datos, es forzado a involucrarse en la reducción de terminología. Si el análisis comienza con datos crudos, debe terminar inicialmente con una teoría sustantiva; una teoría para el área sustantiva en la cual él ha hecho investigación. Si comienza con los hallazgos obtenidos en muchos estudios pertenecientes a una categoría sociológica abstracta, debe terminar con una teoría formal perteneciente a un área conceptual (tal como estigma, desviación clases bajas, congruencias de status carreras organizacionales o grupos de referencias).

Seguramente el nivel de generalidad de una teoría sustantiva puede ser elevado a una teoría formal.

El MCC puede ser útil tanto para generar teorías discursivas o proporcionales.

2.- Análisis de Documentos:

· El análisis de contenido es una técnica de investigación destinada a formular, a partir de ciertos datos, inferencias reproducibles y válidas que puedan aplicarse a su contexto. 

· Marco de referencia conceptual: conceptos básicos

· Los datos, tal como se comunican al analista.

· El contexto de los datos.

· La forma en que el conocimiento del analista lo obliga a dividir su realidad.

· El objetivo de un análisis de contenido.

· La inferencia como tarea intelectual básica.

· La validez como criterio supremo de éxito.

3.Instancias Participativas (I.P.)

La investigación participativa puede ser definida como un estilo o enfoque de la investigación social que procura la participación real de la población involucrada en el proceso de objetivación de la realidad en estudio, con el doble objetivo de generar conocimiento colectivo sobre dicha realidad y de promover la modificación de las condiciones que afectan la vida cotidiana de determinados sectores. 

El aprendizaje es grupal, articulándose actividades de investigación, participación y acción, buscando tanto generar conocimientos, como incidir en la organización de los grupos comprometidos. 

Se agrupan en la I.P. una serie de modalidades que -con diferente denominación- han ido surgiendo a lo largo de la historia de la I.P., entre otras: investigación-acción, investigación militante, investigación-acción participativa (I.A.P.), encuesta participativa, encuesta concientizante, autoinvestigación y autodiagnóstico. 
Se mencionan a continuación algunas de las características de la I.P.:

· Tiene una intencionalidad y se opta por trabajar junto a los grupos de la esfera de decisiones organizacionales, con el fin de incidir en la misma.

· Los temas a investigar se definen a partir de necesidades e intereses compartidos por un grupo determinado, a quienes se considera actores de un proceso de conocimiento.

· Se van delineando los pasos y etapas de la investigación, a partir de un trabajo colectivo, que incluye -no sólo el análisis de la realidad- sino la determinación de fines y medios para transformarla.

· Se busca la articulación entre conocimiento cotidiano y saber científico en un proceso de construcción colectiva de conocimiento.

· Es un proceso de aprendizaje a través del cual se cuestiona y se adopta una conciencia crítica de nuestro sentido común. (La participación es una conquista, un proceso de ruptura y aprendizaje).

· Posibilita que individuos y grupos comprometidos en el proceso “objetivicen” colectivamente su realidad cotidiana.

· Se agudiza la comprensión y el conocimiento sobre los hechos/procesos de la vida cotidiana.

· Se torna necesario realizar un riguroso diagnóstico de los obstáculos que las condiciones sociopolíticas y económicas plantean a la participación en I.P.
Reflexión final sobre la combinación de modos de operar:
Con respecto a la posibilidad de combinación de lógicas y metodologías, cabe señalar que su conveniencia está ligada a la especificidad y complejidad del hecho/proceso a estudiar. Su convergencia, podría también conducir a cierto “eclecticismo sin sentido”,  si no se considera la especificidad de cada lógica. 
 (Sirvent, 2003:25) 

Sobre esta misma cuestión Strauss y Corbin también consideran posible combinar métodos cualitativos y cuantitativos. Pero también reconocen la tendencia a  diferentes énfasis según la convicción, el entrenamiento del investigador o la naturaleza de los problemas estudiados 
(Strauss y Corbin, Pág. 77).
ANEXO II

La calidad se ha convertido en una pieza clave dentro del sector terciario y su búsqueda ha llevado a numerosos investigadores a desarrollar posibles definiciones y diseñar modelos sobre la misma (BUTTLE, 1996). En la literatura sobre el tema, el modelo que goza de una mayor difusión es el denominado Modelo de la Deficiencias (PARUSARAMAN, ZEITHAML Y BERRY, 1985,1988) en el que se define la calidad de servicio como una función de la discrepancia entre las expectativas de los consumidores sobre el servicio que van a recibir y sus percepciones sobre el servicio efectivamente prestado por la empresa. Los autores sugieren que reducir o eliminar dicha diferencia, denominada GAP 5, depende a su vez de la gestión eficiente por parte de la empresa de servicios de otras cuatro deficiencias o discrepancias (FIGURA 1). A continuación pasamos a analizar los cinco gaps propuestos en su trabajo origen y sus consecuencias (PARASURAMAN, BERRY Y ZEITHAML, 1991; ZEITHAML Y BITNER, 1996).

Figura 1:
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Fuente: PARASURAMAN;ZEITHAML Y BERRY (1985)

Marketing


GAP 1: Discrepancia entre las expectativas de los clientes y las percepciones que la empresa tiene sobre esas expectativas. Una de las principales razones por las que la calidad de servicio puede ser percibida como deficiente es no saber con precisión que es lo que los clientes esperan. El GAP 1, Gap de Información de , es el único que traspasa la frontera que separa a los clientes de los proveedores del servicio y surge cuando las empresas de servicios no conocen con antelación que aspectos son indicativos de alta calidad para el cliente, cuales son imprescindibles para satisfacer sus necesidades y que niveles de prestación se requieren para ofrecer un servicio de calidad.

GAP 2: Discrepancia entre la percepción que los directivos tienen sobre las expectativas de los clientes y las especificaciones de calidad. Hay ocasiones en las que aún teniendo información suficiente y precisa sobre que es lo que los clientes esperan, las empresas de servicios no logran cubrir esas expectativas. Ello puede ser debido a que las especificaciones de calidad de los servicios no son consecuentes con las percepciones que se tienen acerca de las expectativas de los clientes. Es decir que las percepciones no se traducen en estándares orientados al cliente.

Que se sepa lo que los consumidores quieren, pero no se convierta ese conocimiento en directrices claras y concisas para la prestación de los servicios puede deberse a varias razones: que los responsables de la fijación de estándares consideren que las expectativas de los clientes son poco realistas y no razonables, difíciles por tanto de satisfacer, que asuman que es demasiado complicado prever la demanda; que crean que la variabilidad inherente a los servicios hace inviable la estandarización; que no hay un proceso formal de establecimiento de objetivos o que se fijen los estándares atendiendo a los intereses de la empresa y no de sus clientes.


GAP 3: Discrepancia entre las especificaciones de calidad y el servicio realmente ofrecido. Conocer las expectativas de los clientes y disponer de directrices que las reflejen con exactitud no garantiza la prestación de un elevado nivel de calidad de servicio. Si la empresa no facilita, incentiva y exige el cumplimiento de los estándares en el proceso de producción y entrega de los servicios, la calidad de éstos puede verse dañada. Así pues, para que las especificaciones de calidad sean efectivas han de estar respaldadas por recursos adecuado (persona, sistemas y tecnologías) y los empleados deben ser evaluados y recompensados en función de su cumplimiento.

El origen de esta deficiencia se encuentra, entre otras en las siguientes causas: especificaciones demasiado complicadas o rígidas, desajuste entre empleados y funciones, ambigüedad en la definición de los papeles a desempeñar en la empresa, especificaciones incoherentes con la cultura empresarial o empleados que no están de acuerdo con ellas y se sienten atrapados entre los clientes y la empresa, lo que da lugar a conflictos funcionales; inadecuados sistemas de supervisión control y recompensa, tecnología inapropiada que dificulta que las actuaciones se realicen conforme a las especificaciones, ausencia de sentimiento de trabajo en equipo o falta de sincronización de la oferta y la demanda.

GAP 4: Discrepancia entre el servicio real y lo que se comunica a los clientes sobre él. Este gap significa que las promesas hechas a los clientes a través de la comunicación de Marketing no son consecuentes con el servicio suministrado. La información que los clientes reciben a través de la publicidad, el personal de ventas o cualquier otro medio de comunicación puede elevar sus expectativas, con lo que superarlas resultarás más difícil.

Este modelo muestra cómo surge la calidad de los servicios y cuáles son los pasos que se deben considerar al analizar y planificar la misma. En la parte superior se recogen aspectos relaciones con el cliente o usuario, el cual en función de sus necesidades personales, sus experiencias previas y las informaciones que ha recibido, se forma unas expectativas sobre el servicio que va a recibir. La parte inferior incluye sobre el servicio que va a recibir. La parte inferior incluye fenómenos relativos al proveedor del servicio, concretamente se expone como las percepciones de los directivos sobre las expectativas del cliente guían las decisiones que tiene que tomar la organización sobre las especificaciones de la calidad de los servicios en el momento de su comunicación y entrega.

Finalmente, observamos como la existencia de una deficiencia de la calidad percibida en los servicios puede estar originada por cualquiera de las otras discrepancias o una combinación de ellas. Luego la clave para cerrar el GAP 5, la diferencia entre las expectativas y percepciones de los consumidores, está en cerrar los restantes gaps del modelo:

GAP 5= f(GAP 1, GAP 2, GAP 3, GAP 4)

En un trabajo complementario a los mencionados (ZEITHAML, BERRY Y PARASURAMAN , 1988), los autores amplían el modelo original, profundizando en las causas o factores que provocan cada uno de los cuatro Gaps anteriormente señalados y determinan su tamaño, estableciendo un conjunto de hipótesis que se recogen de forma resumida en la Figura 2.

[image: image4.png]n de factibilidad ()

i
lidad de

onlic

Armbiguedad de

Cormuni





Figura 2: Modelo ampliado de calidad de servicio

Fuente: adaptado de Zeithaml, Berry y Parasuraman (1988)

Nota: el símbolo (+) indica que, de acuerdo con los autores, el factor de que se trate se relaciona positivamente con el gap analizado, mientras el símbolo (-) señala que la relación es negativa.

El Modelo de las deficiencias tiene su fortaleza frente a otros similares por que reúne todos los aspectos básicos de una manera sintética y fácil de comprender y aplicar. Estudiosos en el tema realizan una comparación entre dos tendencias desarrolladas en cuanto a calidad de servicio se refiere, la escuela norteamericana y la escuela nórdica. La síntesis de los modelos desarrollados contempla 5 Gaps básicos que pueden ser resumidos de la siguiente manera (Fernández, Serrano, Sarabia, 1997).

GAP Estratégico (GAP 1)

La primera fase del proceso estratégico, fase de análisis, incluye tanto el diagnóstico –interno y externo - de la empresa en relación con la calidad como la consideración de la misión, valores y objetivos de los distintos grupos que la integran (Cuervo, 1995). Por lo tanto, este primer gap recogería las discrepancias o inconsistencias entre la elección de la empresa sobre cuáles son sus prioridades competitivas y los aspectos de la oferta global del servicio que son considerados prioritarios por sus clientes. Estos últimos se concretan en las dimensiones de calidad más relevantes para los mismos.

GAP Técnico de diseño (GAP 2)

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

Gap Funcional o de Ejecución (GAP 3)

La implantación de la estrategia sería el paso siguiente, con lo que este gap puede entenderse como la diferencia entre el servicio planificado y el efectivamente realizado. Para minimizar este gap resulta esencial que la empresa haya sido capaz, en la fase anterior, de establecer unos estándares que respondan a las expectativas de los clientes pero que también sean realizables por parte de la empresa, teniendo en cuenta la dotación de recursos tangibles e intangibles, disponibles en la misma. No hay que olvidar que, de acuerdo con la actual visión de la empresa basada en los recursos, la obtención de resultados dispares por parte de empresas que han formulado una misma estrategia puede explicarse por sus diferentes capacidades a la hora de gestionar dicha estrategia (Fernández y Suares, 2001)

Gap de Relaciones Externas (GAP 4)

Para cerrar el ciclo estratégico no basta con el proceso de control implícito en el gap de ejecución, sino que sería necesario incorporar el efecto que sobre las expectativas de los clientes tiene la discrepancia que puede existir entre la imagen corporativa, en relación con la calidad, que la empresa transmite al conjunto de agentes externos y el servicio que realmente es capaz de ofrecer. En este sentido la imagen corporativa se configura no sólo como resultado de las actividades tradicionales de marketing sino también a partir de múltiples formas de influencia en el exterior (aspectos sociales, culturales, competitivos, etc.). Este gap incorpora una orientación hacia el cliente propia de la filosofía de la calidad pero que ha venido recibiendo escaso interés en el ámbito de la dirección de empresas (Llórens, 1996). Con él se estaría estableciendo un proceso de feed-back que nos devolvería al gap estratégico.

Gap Global (GAP 5)

Finalmente el gap global es el resultado de la inadecuada gestión de los cuatro anteriores y se plasma en la diferencia entre las expectativas y percepciones de los clientes.
Una vez establecida esta primera definición de los gaps del modelo estratégico de gestión de calidad, el paso siguiente, previo a la operativización del mismo, es identificar los principales factores que influyen en cada uno de los gaps. (Ver figura 3)

Figura 3: Modelo estratégico de gestión de calidad de servicios

	GAP
	FACTORES

	GAP ESTRATÉGICO
	Diagnóstico estratégico

Cantidad y calidad de la información disponible sobre expectativas de clientes

Compromiso de la dirección con la calidad

	GAP TÉCNICO
	Procesos de formulación y planificación estratégica de la calidad

Diseño organizativo de la empresa

	GAP FUNCIONAL
	Tipo de cultura y liderazgo empresarial

Disponibilidad de mecanismos de control del cumplimiento de especificaciones

	GAP RELACIONES EXTERNAS
	Veracidad de la comunicación externa

Coordinación con integrantes cadena de valor

Disponibilidad información sobre efectos de la estrategia en imagen corporativa

	GAP GLOBAL
	F (gap estratégico, gap técnico, gap funcional, gap relaciones externas)


Fuente: Adaptado de (Fernández, Serrano, Sarabia 1997)

El gap estratégico depende de la calidad del diagnóstico o análisis estratégico realizado por la dirección de la empresa. Habida cuenta que en esta fase es necesario no sólo contemplar los aspectos externos –con especial referencia a la información sobre las expectativas de los clientes, tanto reales como potenciales, y los aspectos de la oferta global considerados prioritarios por ellos- sino también los internos –dotación de recursos y capacidades de la empresa que condiciona, entre otros factores, la viabilidad de las diferentes alternativas estratégicas; sistema de calidad actual y sus características; valores, objetivos y prioridades de la compañía -.

El gap técnico, por su lado, estaría condicionado por los procesos de formulación y, sobre todo, de planificación se especifican tanto los objetivos a alcanzar como los medios a emplear para ello, tanto tangibles como intangibles. Estas decisiones están indisolublemente unidades a las de estructura y diseño organizativo en todas sus dimensiones.
El gap funcional se ve influido por dos cuestiones muy diferentes. Por una parte, el tipo de cultura y liderazgo existente dentro de la empresa que va a condicionar la actitud, disponibilidad, motivación, comportamiento, etc. del personal de la empresa y, muy especialmente, de aquel que está en contacto directo con el cliente. Todos estos aspectos son esenciales de cara a la ejecución o prestación efectiva del servicio. El diseño del sistema de comunicaciones internas, muy vinculado al gap anterior, resulta igualmente vital en el funcional. Por otra parte, para poder conocer el servicio efectivamente prestado es imprescindible disponer de mecanismos de medición y control del cumplimiento de las especificaciones de calidad, con una orientación claramente preventiva y de mejora continua.

El gap de relaciones externas incluye factores en los dos sentidos de la comunicación externa. En la circulación de información hacia el exterior es imprescindible que la empresa transmita confianza en que es capaz de cumplir lo que promete a sus clientes. Igualmente, debe ser capaz de transmitir con claridad al resto de integrantes de la cadena de valor sus prioridades en materia de calidad. En el otro sentido, la empresa debe ser capaz de obtener información cierta sobre los efectos que en la imagen corporativa, e indirectamente en las expectativas y preferencias de los clientes, tienen sus actuaciones a todos los niveles.

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

3. El modelo servqual

La creciente importancia que representa el sector de servicios en las economías de todo el mundo ha sido, sin duda, la causa principal del aumento de la literatura sobre el marketing de los servicios en general. En ella se han tratado profusamente diferentes temas en los últimos años, uno de los cuales ha sido la media de la calidad de servicio.

Diferentes modelos han sido definidos como instrumento de medida de la calidad de servicio siendo el SERVQUAL (PARASURAMAN, ZEITHAML Y BERRY, 1985, 1988) y el SERVPERF (CRONIN Y TAYLOR, 1992) los que mayor número de trabajos ha aportado a la literatura sobre el tema. La principal diferencia entre ambos modelos se centra en la escala empleada: el primero utiliza una escala a partir de las percepciones y expectativas mientras que el segundo emplea únicamente las percepciones.
El modelo SERVQUAL fue desarrollado como consecuencia de la ausencia de literatura que tratase específicamente la problemática relacionada con al medida de la calidad del servicio manufacturados. En la figura 4 se resume el modelo.

Figura 4: Modelo SERVQUAL
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Fuente: Extraído de Zeithaml, Parasuraman y Berry 1993)

El modelo SERVQUAL define la calidad del servicio como la diferencia entre las percepciones reales por parte de los clientes del servicio y las expectativas que sobre éste se habían formado previamente. De esta forma, un cliente valorará negativamente (positivamente) la calidad de un servicio en el que las percepciones que ha obtenido sean inferiores (superiores) a las expectativas que tenía. Por ello, las compañías de servicios en las que uno de sus objetivos es la diferenciación mediante un servicio de calidad, deben prestar especial interés al hecho de superar las expectativas de sus clientes.

Si la calidad de servicio es función de la diferencia entre percepciones y expectativas, tan importante será la gestión de unas como de otras. Para su mejor comprensión, Parasuraman, et al. Analizaron cuáles eran los principales condicionantes en la formación de las expectativas. Tras su análisis, concluyeron que estos condicionantes eran la comunicación boca-oído entre diferentes usuarios del servicio, las necesidades propias que desea satisfacer cada cliente con el servicio que va a recibir, las experiencias pasadas que pueda tener del mismo o similares servicios, y la comunicación externa que realiza la empresa proveedora del servicio, usualmente a través de publicidad o acciones promocionales.

Parasuraman et al. Propusieron como dimensiones subyacentes integrantes del constructo calidad de servicio los elementos tangibles, la fiabilidad, la capacidad de respuesta, la seguridad y la empatía. En el cuadro 1 se presenta el significado de cada una de estas dimensiones.

Cuadro 1: Significado de las dimensiones del modelo SERVQUAL

	Dimensión
	Significado

	Elementos tangibles (T)
	Apariencia de las instalaciones físicas, equipos, empleados y materiales de comunicación

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

	Capacidad de respuesta (R)
	Deseo de ayudar a los clientes y de servirles de forma rápida

	Seguridad (A)
	Conocimiento del servicio prestado y cortesía de los empleados así como su habilidad para transmitir confianza al cliente

	Empatía (E)
	Atención individualizada al cliente


Éstas cinco dimensiones se desagregaron en 22 ítems que muestra a continuación como el modelo SERVQUAL modificado

	DIMENSIÓN 1: ELEMENTOS TANGIBLES

	Apariencia de las Instalaciones Físicas, Equipos, Personal y Materiales de comunicación

	· La empresa de servicios tiene equipos de apariencia moderna. 

· Las instalaciones físicas de la empresa de servicios son visualmente atractivas 

· Los empleados de la empresa de servicios tienen apariencia pulcra. 

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

	DIMENSIÓN 2: FIABILIDAD

	Habilidad para ejecutar el Servicio Prometido de forma Fiable y Cuidadosa

	· Cuando la empresa de servicios promete hacer algo en cierto tiempo, lo hace. 

· Cuando un cliente tiene un problema la empresa muestra un sincero interés en solucionarlo 

· La empresa realiza bien el servicio la primera vez 

· La empresa concluye el servicio en el tiempo prometido 

· La empresa de servicios insiste en mantener registros exentos de errores


	DIMENSIÓN 3: CAPACIDAD DE RESPUESTA

	Disposición y Voluntad de los Empleados para Ayudar al Cliente y Proporcionar el Servicio

	· Los empleados comunican a los clientes cuando concluirá la realización del servicio. 

· Los empleados de la empresa ofrecen un servicio rápido a sus clientes. 

· Los empleados de la empresa de servicios siempre están dispuestos a ayudar a sus clientes 

· Los empleados nunca están demasiado ocupados para responder a las preguntas de sus clientes.


	DIMENSIÓN 4: SEGURIDAD

	Conocimiento y Atención Mostrados por los Empleados y sus Habilidades para Inspirar Credibilidad y Confianza

	· El comportamiento de los empleados de la empresa de servicios transmite confianza a sus clientes 

· Los clientes se sienten seguro en sus transacciones con la empresa de servicios. 

· Los empleados de la empresa de servicios son siempre amables con los clientes. 

· Los empleados tienen conocimientos suficientes para responder a las preguntas de los clientes


	DIMENSIÓN 5: EMPATÏA

	Atención Individualizada que ofrecen las Empresas a los Consumidores

	· La empresa de servicios da a sus clientes una atención individualizada. 

· La empresa de servicios tiene horarios de trabajo convenientes para todos sus clientes. 

· La empresa de servicios tiene empleados que ofrecen una atención personalizada a sus clientes. 

· La empresa de servicios se preocupa por los mejores intereses de sus clientes. 

· La empresa de servicios comprende las necesidades específicas de sus clientes.


 

Las dimensiones anteriores se obtuvieron tras realizar un análisis factorial de las puntuaciones (P-E) de los 22 ítems de la calidad de servicio incluidos en los cuestionarios utilizados para medir las apreciaciones de los clientes que integraron la muestra de su estudio empírico; los ítems habían sido previamente identificados mediante reuniones con grupos de clientes de diferentes tipos de servicio. 

El cuestionario SERVQUAL consta de 44 preguntas que evalúan las percepciones y expectativas para cada uno de los 22 ítems de la calidad de servicio definidos. Una vez se tienen las puntuaciones de cada uno de los 22 ítems evaluados, tanto en expectativas como en percepciones, se procede generalmente al siguiente análisis cuantitativo:

a. Se calculan las puntuaciones medias (P-E) para cada dimensión, a partir de los ítems que la integran. En este apartado se recomienda calcular la mediana y no la media aritmética por no ser ésta última una medida adecuada para la valoración cualitativa (Arapé 1999) 

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

Existen varias técnicas operativas para asignar pesos a las dimensiones en el cálculo del índice global de calidad del SERVQUAL, de las que destacamos las siguientes:

a. Pueden darse pesos equivalentes, es decir, asignar la misma importancia relativa a cada dimensión 

b. Puede incluirse en el cuestionario una pregunta para que el encuestado reparte 100 ó 10 puntos entre las diferentes dimensiones según la importancia que les asigne, o bien valorar de una escala 0-10 ó 0-100 cada una de las dimensiones por separado. 

c. Incluir una pregunta en la que se pida una valoración global del servicio recibido y aplicar posteriormente un análisis de regresión para determinar la importancia de cada una de las dimensiones como variables explicativas de la valoración global. Restringiendo la suma de los regresos a 1, éstos serían una aproximación al peso de cada dimensión. 

d. Realizar un análisis conjunto aplicado a las dimensiones. De esta forma se obligaría al cliente a decidir y priorizar que dimensiones son las realmente importantes.

Consideramos que las mejores alternativas son las dos últimas, especialmente la del análisis conjunto. No obstante, en los trabajos empíricos se suelen utilizar las dos primeras, quizás por su mayor simplicidad.

El uso de las dos primeras alternativas puede presentar los siguientes inconvenientes:

a. La alternativa de asignar pesos equivalentes supone que no tienen por que coincidir necesariamente con las preferencias de los clientes. 

b. La alternativa de preguntar al cliente sobre la importancia de las dimensiones acostumbra presentar el inconveniente, como hemos podido constatar con la base de datos empleada, de que, al no verse realmente obligado a decir qué dimensiones son realmente las importantes, suele repartir de forma bastante proporcional la importancia de cada de las dimensiones....
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volver al inicio
Glaser & Strauss 


1. Comparación de “incidentes” (observaciones, entrevistas, documentos) tratando de encontrar unidades de sentido y un código (o categoría) que identifique fragmentos que compartan la misma idea. 





Causas





Efectos





Rº Físicos y Tecnológicos





Metodología





Rº Humanos





Técnicas para generar Ideas Nuevas





Técnicas para el Consenso





Prof. Sirvent M.Teresa


Registro de la observación, entrevista o documento a “tres columnas” (observables, comentarios y análisis).


Estudio de los registros con el fin de realizar una lectura intensiva de los mismos.


Identificación de los temas emergentes (columna de análisis) 


Identificación de las categorías y sus propiedades (traducción en enunciados de las dos primeras columnas).





Glaser & Strauss 


2. Identificación de las categorías y sus propiedades. Primeras notas de análisis 





Prof. Sirvent M.Teresa


Identificación de temas recurrentes a partir del análisis de los conceptos emergentes en la 3ra. Columna.


Fichado sobre la base de los temas recurrentes.





Glaser & Strauss 


3. Integración de las categorías. Delimitación de la teoría (Glosario de términos principales). Trazado de esquemas gráficos, escritura de reflexiones... 





Prof. Sirvent M.Teresa


      6. Comparación de las fichas buscando identificar nuevos conceptos de mayor nivel de generalidad. Nueva categorización.





Glaser & Strauss 


4. Escritura de la teoría: dos criterios: 


Economía científica (máxima explicación y comprensión en mínimos conceptos y formulaciones) 


Alcance (ampliar el campo de aplicación de la teoría sin deslindarse de la base empírica de partida). 





Prof. Sirvent M.Teresa


      7. Escritura de pequeños memos donde se registran los avances de la investigación en términos de teoría.
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