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ABSTRACT

This paper focuses on the development of a theoretical model with strategic implications to identify the significant factors that influence service quality
management and explain the results about service quality provided by a company. To reach this objective, we review and analize the most relevant service
quality models developed and/or empirically tested in the literature to date. This theoretical development is the previous step to the future definition of the
most suitable variables to validate and test empirically the proposed model.

Key words: service quality models, Service Quality Nordic School, Service Quality North American School, gaps.

1. INTRODUCCION

A lo largo de las Gltimas décadas, la implantacion creciente de Sistemas de Gestion de la Calidad en el ambito
empresarial se ha basado en la creencia -apoyada tanto en la investigacién como en la experiencia practica- de que la mejora
continua de la calidad de los productos y servicios ofrecidos genera resultados positivos medibles para las empresas -en
términos de beneficios, ahorros de costes, cuota de mercado- y, alin mas, constituye un medio efectivo de ganar una ventaja
competitiva sostenible frente a los competidores que puede basarse tanto en costes (Crosby, 1979; Deming, 1982) como en
diferenciacion (Ghobadian et al, 1994; Wruck y Jensen, 1994).

Sin embargo, junto a las indudables implicaciones para la competitividad y sobre el funcionamiento de la empresa en
su totalidad que se derivan de la adopcion de un enfoque hacia la mejora de la calidad, son relativamente recientes los
trabajos que han comenzado a analizar la implantacion de Sistemas de Calidad y sus consecuencias sobre el funcionamiento
de la empresa desde una perspectiva organizativa global, mas propia de la literatura sobre Organizacion de Empresas y
Direccion Estratégica (Benson et al., 1991; Anderson et al., 1994; Grant et al, 1994; Powell, 1995; Pruett y Thomas, 1996;
Germain y Spears, 1999; Harrington y Akehurst, 2000). En el caso concreto de las empresas de servicios, la escasez de
investigaciones que hayan adoptado este enfoque es mayor, dado que una parte importante de la investigacion sobre calidad
en este &mbito se ha efectuado desde el campo del marketing. Pese a ello, existen trabajos que han tratado de desarrollar
definiciones y disefiar modelos para gestionar adecuadamente la calidad en el ambito de los servicios, llegando algunos
autores (Brogowicz, Delene y Li, 1990; Brady y Cronin, 2001) a hablar de la existencia de dos grandes enfoques o escuelas
de investigacion en dicho &mbito:

1. Laescuela nérdica, en la que se encuadran los trabajos de Grénroos (1982, 1984), Gummesson (1978) o Lethtinen
y Lethtinen (1991), y que sostiene que se pueden distinguir dos dimensiones a la hora de hablar de calidad de
servicio: calidad técnica y calidad funcional, siendo la interrelacion entre ambas un factor clave en la
determinacion de la imagen corporativa de la empresa en relacion con la calidad.

2. La escuela norteamericana, que gira en torno a las aportaciones de Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985, 1988) y
gue se concretan en tres aspectos basicos: la definicion del constructo calidad de servicio e identificacién de las
dimensiones que lo integran, la creacion de una escala de medicion del mismo -la denominada escala SERVQUAL,
revisada posteriormente por sus autores (Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1991)- y el desarrollo de un modelo de
calidad de servicio basado en la existencia de gaps que explican las diferencias entre el servicio esperado y
recibido. Los trabajos de Parasuraman et al., especialmente los relacionados con los dos primeros aspectos
mencionados, han sido objeto de amplia contrastacion (Fick y Ritchie, 1991; Saleh y Ryan, 1991; Bojanovic y
Rosen, 1993; Patton, Stevens y Knutson, 1994; Heung, Wong y Qu, 2000) pero también de un amplio debate
cientifico, no cerrado todavia, y como resultado del cual han surgido nuevas conceptualizaciones y escalas
alternativas de medicién de la calidad del servicio (Cronin y Taylor, 1992, 1994; Teas, 1993, 1994; Buttle, 1996;
Smith, 1999; Dabholkar, Shepherd y Torpe, 2000; Brady, Cronin y Brand, 2002).

Conjuntamente con estas dos grandes escuelas, e independientemente de la existencia de otras aportaciones de
caracter aislado, una revision detallada de la literatura pone de manifiesto la existencia de un reducido nimero de trabajos

! Por ejemplo, Ghobadian et al. (1994) llevan a cabo una revision de la literatura en la que identifican seis modelos diferentes de calidad de servicio: el
mencionado Modelo de los Gaps de Parasuraman et al.; el Modelo de Mejora de la Calidad de Servicio Organizacional, de Moore (1987), el Modelo de las
Compensaciones en Calidad de Servicio de Haywood-Farmer (1988), el Modelo del Viaje de Servicio de Nash (1988), el basado en los procesos de
Johnston (1988) y el Modelo del Comportamiento de Beddowes et al. (1987). Sin embargo, los propios Ghobadian et al ponen de manifiesto que, entre
todos ellos, el modelo de mayor aplicacion practica y capacidad de diagnostico es el de Parasuraman et al., al no abordar el resto cuestiones claves tales
como la identificacion de cudles son los principales problemas relacionados con la calidad de servicio, o los medios requeridos para su mejora, lo que
dificulta su operativizacion y reduce su interés desde el punto de vista de la gestion.
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de caracter tedrico (Brogowicz, Delene y Li, 1990, Candido y Morris, 2000, 2001) que no sélo tratan de integrar las
aportaciones de ambas escuelas, sino que ademas incorporan explicitamente una orientacion hacia la gestién, al intentar
vincular los modelos de calidad de servicio desarrollados con las fases del proceso de direccién estratégica dentro de la
empresa.

Partiendo de estas consideraciones previas, el objetivo de este estudio es proponer un modelo teérico de caracter
estratégico que identifique los factores que afectan a la gestion de la calidad de servicio ofrecida por una organizacién y las
relaciones existentes entre los mismos, y que por tanto pueden explicar sus resultados en cuanto a niveles de calidad de
servicio ofrecidos, de acuerdo con la opinidn de los clientes. Para ello se partira de la revision y analisis de las aportaciones
realizadas por las dos grandes escuelas de investigacion en calidad de servicio identificadas en la literatura: nérdica y
norteamericana. Esta revisién se completa con la llevada a cabo en la tercera seccion, donde analizamos los modelos que
explicitamente prestan mayor atencién a los aspectos de caracter estratégico y organizativo. La sintesis comparativa de
todos estos enfoques constituye el punto de partida para nuestra propuesta, en la cuarta seccion, de un modelo estratégico de
gestion de la calidad de servicio donde se establecen un conjunto de hip6tesis acerca de los factores que afectan a la misma
y sus interrelaciones. El trabajo se cierra con el apartado relativo a conclusiones e implicaciones para futuras
investigaciones.

2. LAS ESCUELAS NORDICA Y NORTEAMERICANA DE INVESTIGACION SOBRE
CALIDAD DE SERVICIO

2.1. Escuela ndrdica de calidad de servicio

Tal como se ha sefialado, algunos de los trabajos pioneros en cuanto al desarrollo de modelos sobre calidad en los
servicios se encuadran en la denominada escuela nordica. Asi, Grénroos, uno de sus principales exponentes, propone el
denominado Modelo de la Imagen (Gronroos, 1982) para gestionar la calidad de servicio percibida. El modelo descansa
sobre la base de que a la hora de hablar de calidad de servicio resulta imprescindible prestar atencion a las dos dimensiones
que la integran: la dimension técnica o disefio del servicio -lo que implica valorar correctamente qué esperan los clientes -, y
la dimensién funcional o de realizacion del mismo -es decir, cdmo se ofrece el servicio -. Ambas dimensiones influyen a su
vez en la determinacion de la imagen corporativa de la empresa, la cual afecta a la calidad de servicio percibida por el
cliente. A partir de estas premisas Gronroos identifica en su modelo algunos de los factores que afectan a la dimension
técnica -maquinas y tecnologia informatica, habilidades técnicas de los empleados, soluciones técnicas y conocimiento- y la
dimension funcional -accesibilidad, apariencia, actitudes, predisposicion al servicio, comportamiento, relaciones internas,
contacto con el cliente- de la calidad. Este modelo es revisado en un trabajo posterior (Grénroos y Gummesson, 1987), en el
gue se combinan las dimensiones técnica y funcional de Grénroos con las 4Q -calidad de disefio, calidad de produccion,
calidad en la prestacién y calidad relacional- identificadas por Gummesson (1978), y se establecen como condiciones para
alcanzar la calidad la especializacion e integracion.

Las aportaciones de Gronroos han sido objeto de renovado interés en la literatura y asi, Rust y Oliver (1994) elaboran
un modelo de calidad de servicio con tres dimensiones, incorporando a las dos anteriormente sefialadas la relativa al entorno
del servicio, tal como han sefialado diversos autores (Baker, 1986; Bitner, 1990, 1992; Spangenberg, Crowley y Henderson,
1996). Aun mas recientemente, Brady y Cronin (2001) han adoptado este mismo enfoque al considerar que la percepcion
global de la calidad de servicio esta basada en la evaluacion por parte del cliente de tres dimensiones, integradas a su vez
por una serie de subdimensiones:

1. Interaccién empleado/cliente (calidad funcional), configurada por la actitud, el comportamiento y/o la experiencia
del personal.

2. El entorno del servicio, condicionado por las condiciones ambientales, el disefio y distribucion fisica de las
instalaciones y los factores sociales.

3. El resultado del servicio (calidad técnica), se configura mediante la agregacion del tiempo de espera, las evidencias
tangibles del servicio y su evaluacion global.

2.2. Escuela norteamericana de calidad de servicio

En cuanto a la escuela norteamericana, dentro de la misma se incluyen los trabajos pioneros de Parasuraman,
Zeithaml y Berry (1985, 1988), quienes definen la calidad de servicio como el juicio global del cliente acerca de la
excelencia o superioridad del servicio que surge de la comparacion entre las expectativas previas de los usuarios sobre el
mismo y las percepciones acerca del desempefio del servicio recibido. Esta conceptualizacion constituye el punto de partida
para la propuesta de su conocido modelo de calidad de servicio, denominado Modelo de las Deficiencias, o de los Gaps, que
trata de identificar las causas de un servicio deficiente. De acuerdo con el mismo, la diferencia entre expectativas y
percepciones acerca del servicio realmente recibido por parte de los clientes -denominada GAP 5- puede tener su origen en
otras cuatro deficiencias o gaps:



- GAP 1: Discrepancia entre las expectativas de los clientes y las percepciones que la direccion de la empresa
tiene sobre esas expectativas.

- GAP 2: Discrepancia entre la percepcion que los directivos tienen sobre las expectativas de los clientes y las
especificaciones de calidad de servicio.

- GAP 3: Discrepancia entre las especificaciones de calidad -disefio del servicio- y el servicio realmente ofrecido
-realizacion-

- GAP 4: Discrepancia entre el servicio realmente ofrecido por la empresa y lo que se comunica a los clientes
acerca de él.

En un trabajo complementario a los mencionados (Zeithaml, Berry y Parasuraman, 1988), estos autores amplian el
modelo original, estableciendo un conjunto de hipdtesis en relacion con las causas o factores que provocan cada uno de los
cuatro gaps anteriormente sefialados y determinan su tamafio. Asi, los autores sostienen que la magnitud del gap 1 se
relaciona positivamente con el nimero de niveles directivos en la organizacién y negativamente con la calidad de la
comunicacion ascendente y la orientacion hacia la investigacion de mercados presente en la organizacion. En cuanto al gap
2, que puede considerarse estrechamente relacionado con la dimension técnica de la calidad a la que aludia Grénroos, los
autores apuntan a que su magnitud se relaciona, en todos los casos negativamente, con el grado de compromiso de la
direccion con la calidad, la existencia de un proceso formal de fijacién de objetivos e indicadores de calidad, el grado de
estandarizacién de tareas y procedimientos en la organizacion y la opinién de los directivos acerca de hasta qué punto es
factible satisfacer las expectativas de los clientes.

El tercero de los gaps analiza los aspectos mas relacionados con la dimension funcional de la calidad, en la
terminologia de la escuela nérdica, y se relaciona en sentido negativo con la existencia y sentimiento de trabajo en equipo,
la adecuacién del personal a los puestos de trabajo desempefiados, la adecuacion de la tecnologia utilizada al trabajo
realizado dentro de la empresa, el grado de control percibido por los trabajadores y la existencia de sistemas de supervision
y control adecuados. Asimismo, se relaciona positivamente con la existencia de ambigiiedad y conflicto de roles dentro de la
organizacion. Finalmente, el cuarto de los gaps del modelo se ve afectado por la calidad de las relaciones horizontales
dentro de la empresa y la tendencia a prometer en exceso.

Este modelo ampliado fue posteriormente sometido a contrastacién por los autores (Parasuraman, Berry y Zeithaml,
1991) con resultados desiguales, por cuanto no pudieron confirmarse estadisticamente algunas de las hipotesis planteadas,
como tampoco la existencia de una correlacion estadisticamente significativa de los gaps uno y dos con el gap cinco. Sin
embargo, y pese a esta contrastacion parcial, el planteamiento del modelo centrado en la existencia de gaps o discrepancias
entre calidad esperada y percibida ha permitido abrir diversas lineas de avance en la investigacion de la calidad en los
servicios:

1. Existe un primer conjunto de trabajos (Lewis, 1987; Brown y Swartz, 1989; Fick y Ritchie, 1991) que han tratado
de explorar las posibilidades ofrecidas por la escala SERVQUAL como instrumento de medida de la calidad de
servicio, identificando nuevos gaps no incluidos en el modelo original a partir de la comparacién de las
expectativas y percepciones de los clientes y la empresa acerca del servicio.

2. En una segunda linea se encuadrarian otros trabajos que, siguiendo las recomendaciones efectuadas por
Parasuraman, Berry y Zeithaml en su articulo de 1991, han tratado de analizar y/o contrastar una parte del modelo
en lugar de su totalidad. Asi, Chenet, Tynan y Money (1999) redefinen el gap 3, o gap de prestacion del servicio, al
considerar que se encuentra inversamente relacionado con el grado de compromiso, confianza y cooperacion
existentes dentro de la organizacion, aspectos que a su vez se ven afectados por un conjunto de factores que
agrupan en tres categorias: personales -entre los que incluyen el ajuste ente el empleado y su puesto de trabajo, el
control percibido y los valores compartidos- organizacionales -los sistemas de supervision y control y el ajuste de
la tecnologia utilizada al puesto de trabajo- e interpersonales -el conflicto y la ambigiiedad de roles-. Frost y Kumar
(2000), por su parte, desarrollan un “Modelo de Calidad de Servicio Interna” en el que analizan los gaps 1, 3y 5
del modelo original desde la dptica de los clientes y proveedores internos de servicios en una compariia aérea.

Una vez analizadas las aportaciones mas relevantes identificadas en la literatura en torno a las escuelas nérdica y
norteamericana de gestion de la calidad de servicio, pasamos a revisar los modelos que incorporan explicitamente una
orientacion estratégica en su formulacién, al tratar de profundizar en los factores internos y externos que inciden sobre la
calidad de servicio ofrecida por la empresa.



3. MODELOS DE GESTION DE CALIDAD DE SERVICIO CON IMPLICACIONES
ESTRATEGICAS

3.1. El modelo de Brogowicz, Delene y Li

Brogowicz et al. (1990) en su trabajo proponen un modelo de calidad de servicio en el que se hace especial hincapié
en los aspectos de gestion, a la par que se sintetizan las aportaciones de las escuelas nérdica y norteamericana. Dicho
modelo descansa sobre la idea de que los directivos deben prestar especial atencion a la planificacion, implementacion y
control tanto de la dimension técnica como de la dimensién funcional de la calidad como via para prevenir o, al menos,
minimizar el gap en la calidad de servicio que surge como diferencia entre la calidad esperada y la realmente recibida u
ofrecida -es decir, el gap 5 del modelo de Parasuraman, Zeithaml y Berry-.

Analizando en mayor detalle el modelo, su nucleo central lo constituye precisamente el gap global de calidad de servicio
que se determina a partir de las expectativas y percepciones de calidad de servicio de cada cliente real o potencial, siendo cada una
de estas dos variables resultado de diferentes factores. En el caso de las expectativas, su proceso de formacion se ve afectado por
tres elementos bésicos: a) las “influencias externas”, concepto que engloba aspectos como la cultura, comunicaciones boca-oreja,
competencia, necesidades personales y experiencias pasadas de los clientes, b) las “actividades tradicionales de marketing” que
lleva a cabo la empresa, fundamentalmente, su plan de marketing-mix, y ¢) la “imagen corporativa” de la empresa, que se
configura a partir de las interacciones de los dos anteriores.

En cuanto se refiere a las percepciones, los autores del modelo -siguiendo en este punto a Grénroos (1988)- defienden que
son el resultado no sdlo de la oferta global de servicio que hace la empresa, sino también de las expectativas previas del cliente y
de los tres elementos anteriormente mencionados -influencias externas, actividades de marketing e imagen corporativa-. Por lo
tanto, la tarea de la direccién de la empresa se centra en determinar la mision y objetivos de la empresa para, a continuacién,
planificar, implementar y controlar las estrategias que permitan minimizar o eliminar el gap de calidad de servicio. Para llevar a
cabo esta tarea precisan de informacion sobre todos los aspectos previamente sefialados, informacion que constituira el punto de
partida para disefiar la oferta global de servicio de la empresa.

Llegados a este punto, Brogowicz et al. integran en su modelo las dos dimensiones de calidad de servicio propuestas
por la escuela nordica, al entender que para intentar satisfacer las expectativas de los clientes los directivos han de planificar
y controlar tanto la dimension técnica del servicio -que se traduce en especificaciones de rendimiento del sistema y en la que
se incluyen tanto los conocimientos y habilidades de los recursos humanos como las maquinas, materiales, instalaciones y
tecnologia que son necesarios para realizar el servicio- como la dimensién funcional del servicio -que traducen en
especificaciones de rendimiento de las operaciones y en la que se tienen en cuenta respecto a los recursos humanos la
disposicion hacia el servicio, la disponibilidad del personal o la calidad de las relaciones internas, y respecto a los recursos
fisicos su apariencia y accesibilidad-. Por otra parte, ambos tipos de especificaciones exigen tener en cuenta los recursos,
humanos vy fisicos, disponibles.

A partir de todas estas premisas, la direccion determina tanto la oferta técnica como la oferta funcional de servicio.
Conjuntamente consideradas, éstas constituyen la oferta global de servicio que hace la empresa con el objetivo de minimizar
el gap de servicio global, entendido como resultado de la existencia de dos gaps que influyen sobre el mismo: el gap de
calidad técnica de servicio y el gap de calidad funcional.

3.2. Las aportaciones de Candido y Morris

Candido y Morris (2000), por su parte, proponen un modelo ampliado de 14 gaps o inconsistencias en la calidad del servicio
identificadas a partir de la literatura preexistente y relacionadas con las fases del proceso estratégico dentro de la empresa.
Los 14 gaps identificados son los siguientes:

1. Percepciones de los directivos. Se define como una falta de comprension por parte de los directivos de las
expectativas y percepciones de los clientes.

2. Estrategia de calidad de servicio. Surge ante errores en la definicion y comunicacion de la estrategia de calidad, la
cual establece el horizonte competitivo de la empresa y su concepto de calidad, identificando en qué dimensiones
de la calidad ésta ha decidido competir (Garvin, 1987; Haywood-Farmer, 1988).

3. Disefio y especificaciones de calidad de servicio en términos de expectativas de los clientes. Se define como una
carencia de andlisis, disefio y definicion de las especificaciones de calidad o una mala definicion de las existentes
en términos de inconsistencia con la estrategia o las percepciones directivas sobre expectativas de los clientes.

4. Apoyo de la funcion financiera a la calidad. Surge como consecuencia de la tradicional vision de la funcion
financiera como un obstaculo para el resto de la organizacion, en lugar de un elemento que influye de manera
esencial en la estrategia, la motivacion del personal, la confianza externa en la empresa o el control de calidad
(Adams y Colebourne, 1989).



5. Comunicacién interna. Este gap aparece relacionado con las deficiencias en los diferentes tipos de comunicacién -
ascendente, descendente y horizontal- existentes en la organizacion.

6. Integracion — coordinacidn. Hace referencia al potencial de falta de entendimiento y conflicto interno que entrafia
la diferenciacion de trabajos y funciones en la organizacion.

7. Coordinacion con otros elementos de la cadena de valor. Surge ante la ausencia de coordinacién con los restantes
integrantes de la cadena de valor a fin de prestar un servicio de calidad al consumidor final.

8. Seleccidn y entrenamiento del personal, asi como niveles de autonomia, poder y sistemas de recompensa. Surge
ante una incorrecta gestion de los recursos humanos.

9. Prestacién del servicio. Recoge las diferencias entre las especificaciones y el servicio efectivamente prestado que
surgen como resultado de la incapacidad o falta de voluntad de los empleados de lograr mejores resultados
(Zeithaml et al, 1988).

10. Comunicacién externa. Mide la inconsistencia entre lo que se promete al exterior y lo que la organizacion es
actualmente capaz de proporcionar a los clientes.

11. Percepciones del personal de contacto sobre las expectativas de los clientes. Se define como la discrepancia entre
las percepciones del personal de contacto sobre las expectativas de los consumidores y las expectativas reales de
éstos (Brown y Swartz, 1989).

12. Percepciones del personal de contacto sobre las percepciones de los clientes. Recoge las diferencias entre las
percepciones del personal de contacto sobre la percepcion del cliente respecto al servicio prestado y la percepcion
real de los clientes (Brown y Swartz, 1989).

13. Percepciones de los clientes. Es la diferencia entre lo que los consumidores esperan del servicio y lo que realmente
perciben.

14. Evaluacion de la calidad del servicio. Establecer estandares no basta para asegurar la calidad del servicio prestado,
es necesario disponer de mediciones precisas, debiendo centrarse tanto aquéllos como éstas en las variables
esenciales de la estrategia de calidad de la empresa (Zemke y Schaaf, 1989; Garvin, 1987).

Ademas de identificar y definir estos 14 gaps, Candido y Morris los relacionan con el proceso de direccién
estratégica, vinculando los gaps 1 al 7 con la fase de formulacion de la estrategia, los gaps 3 al 8 con la implementacion de
la misma y los gaps 5 al 14 con el dia a dia de la organizacion. En los dos primeros casos el problema derivado de la
existencia de los gaps se agrava, amplifica y transmite al resto de fases, por lo que la identificacion temprana de los mismos
es vital de cara a no dafiar la competitividad de la empresa.

En una fase posterior de su investigacién, Candido y Morris (2001) abordan la problematica de la implantacion de la
estrategia de calidad de servicio. Partiendo de la realizacién de una clasificacion de los modelos aparecidos en la literatura en
estaticos -0 centrados en la identificacion de las dimensiones de la organizacion implicadas en el proceso de implantacion de la
estrategia- y dindmicos -0 centrados en las fases o etapas a seguir para implantar con éxito una estrategia-, proponen un modelo
mixto en el que intentan identificar, para cada dimension de la organizacion y cada etapa del proceso de implantacion de la
estrategia, los gaps que pueden tener relacién con ambos aspectos. No obstante, entendemos que se trata de un intento adn
incompleto y que requerira, sin duda, de un mayor refinamiento antes de poder abordar su posible contrastacion empirica.

De acuerdo con esta revision y a modo de sintesis, en el Cuadro 1 recogemos y sistematizamos las aportaciones que
consideramos mas relevantes de los modelos originales de las escuelas nérdica y norteamericana, asi como de los modelos
de gestion de calidad de servicio con implicaciones estratégicas.

4. PROPUESTA DE UN MODELO ESTRATEGICO DE GESTION DE LA CALIDAD DE
SERVICIO

La observacion del Cuadro 1 pone de manifiesto que, a pesar de que en una primera aproximacion los cuatro modelos tengan una
apariencia muy diferente, un analisis méas profundo nos permite afirmar que existen similitudes significativas entre ellos:

- En todos los modelos subyace la idea de la calidad de servicio como comparacion entre el servicio esperado y
el percibido. ElI modelo de Gronroos no maneja el concepto de gap global, utilizado por los tres modelos
posteriores, por su lado, los modelos de Parasuraman et al. y Brogowicz et al. entienden, ademas, que dicho
gap global es funcion de todos los identificados previamente.

- El Gap 2 del modelo de Parasuraman et al., que puede entenderse como gap de disefio del servicio, se
corresponde en buena medida con la dimensién -en la terminologia de Grénroos- y el gap -en la



Cuadro 1. Modelos de gestion de la calidad de servicio: sintesis comparativa

GRONROOS (1984)

PARASURAMAN ET AL. (1985,
1991), ZEITHAML ET AL. (1988)

BROGOWICZ ET AL. (1990)

CANDIDO Y MORRIS (2000,
2001)

GAP 1 = Expectativas de los clientes
(Ecy - de
directivos de la empresa sobre Ec.
(Pemp.)

Percepciones los

Oferta global del servicio = Oferta
técnica de servicio + oferta funcional
de servicio. Esta supeditada al
proceso de Direccion Estratégica de

la empresa

GAP 1 =
directivos sobre Ece Y Pce.
GAP 2 = Estrategia de calidad de

servicio

Percepciones de los

GAP 11 = Ec - Percepciones del
personal de contacto sobre Ec .
GAP 12 =

personal de contacto sobre Pce.

Pce - Percepciones

DIMENSION de calidad técnica de
servicio = Disefio del servicio (¢,qué

esperan los clientes?)

GAP 2 = Pgnp. — Especificaciones de

calidad de servicio

GAP de calidad técnica de servicio
= Expectativas de dimension técnica
del

dimensién técnica del servicio

servicio — Percepciones de

GAP 3 =
especificaciones en términos Ecte.
GAP 4 =

financiera.

Disefio del servicio y

Apoyo de la funcion

GAP 5 = Comunicacion interna.
GAP 6 = Integracion/Coordinacion.
GAP 8= de

humanos.

Gestion recursos

DIMENSION de calidad funcional
de del

servicio ofrece el

servicio = Realizacion
(¢cémo  se
condicionado

servicio?) por la

interaccion empleado-cliente.

GAP 3 = Especificaciones de calidad
de servicio — Servicio realmente

ofrecido.

GAP de calidad

Expectativas

de
de

dimensién funcional del servicio —

funcional

servicio =

Percepciones de dimensién funcional

del servicio

GAP 9 = Especificaciones servicio —
Servicio realmente ofrecido.
GAP 14 =

servicio.

Evaluacion calidad

Servicio esperado = interaccién

(marketing /entorno) + imagen.

GAP 4 = Servicio realmente ofrecido

— Comunicacion a los clientes sobre

Servicio esperado = interaccion

(marketing /entorno) + imagen.

GAP 7 = Coordinacién con otros

integrantes de la cadena de valor.

Imagen = Calidad técnica + calidad | el servicio Servicio percibido = Interaccién | GAP 10 = Servicio efectivo -
funcional + (marketing /entorno). oferta global del servicio y servicio | Comunicacion.
esperado.
Calidad de servicio = interaccion de | GAP 5 = Ece.. - Percepciones | GAP global de calidad de servicio = | GAP 13 = Ec. - Pce.
servicio esperado, servicio percibido | Clientes (Pce) = f (G1, G2, G3, | E¢e. (técnica + funcional) — Pge.
e imagen corporativa G4) (técnica + funcional)

Fuente: elaboracion propia

de Brogowicz et al.- de calidad técnica. Asimismo puede considerarse equivalente al gap 3 de Candido y Morris. No
obstante, en este Ultimo modelo se identifican otra serie de gaps (4, 5, 6 y 8) que cabe interpretar, de una forma mas precisa,
como factores que influyen sobre el disefio del servicio y sus especificaciones.

- Algo similar sucede con el gap 3 del modelo de Parasuraman et al.. Este gap 3 se encuentra relacionado con la
ejecucion del servicio y, por lo tanto, con la dimensién o gap de calidad funcional de los modelos de Grénroos
y Brogowicz et al. respectivamente. Asimismo, en el modelo de Candido y Morris aparece identificado un gap
9 con idéntica definicion. El gap 14 de dicho modelo se asocia al anterior en cuanto hace referencia a la

necesidad de disponer de estandares y sistemas de medicion del servicio efectivo.

- El gap 4 de Parasuraman et al. coincide con el gap 10 de Candido y Morris, si bien estos Gltimos identifican un
gap adicional (gap 7) que considera no sélo la relacién con los clientes sino también con el conjunto de
integrantes de la cadena de valor de la industria. Tanto Grénroos como Brogowicz et al. no identifican un gap
de comunicacion en sentido estricto pero si tienen en cuenta tres elementos basicos que influyen en el proceso
de creacion de expectativas en los clientes: influencias del entorno, actividades tradicionales de marketing
(incluyendo la comunicacion) y la imagen corporativa.

- Finalmente, el gap 1 de Parasuraman et al. aparece desagregado en los gaps 1, 11 y 12 de Candido y Morris al
diferenciar estos ultimos, siguiendo a Brown y Swartz (1989), entre las percepciones de los directivos y las del
personal de contacto con el cliente. Un analisis mas profundo del gap 1 revela que las percepciones de la
empresa sobre las expectativas de sus clientes son el elemento basico sobre el que la empresa construye su
estrategia de calidad. Por ello, este gap 1 de Parasuraman et al. puede relacionarse con el gap 2 de Candido y
Morris sobre estrategia de calidad de servicio. Por otro lado, en el modelo de Brogowicz et al. subyace este




mismo énfasis en los aspectos estratégicos de la calidad de servicio, en la medida en que destaca la necesidad
del proceso de planificacion, implementacion y control estratégico como via para minimizar el gap global.

A partir del analisis anterior, y relacionando el mismo con las fases o etapas en que se divide el proceso de direccién
estratégica en su concepcién o enfoque mas convencional: analisis, formulacion, e implantacion y control (Cuervo, 1995)
puede establecerse la existencia de 5 gaps basicos definidos como sigue:

- GAP ESTRATEGICO. La primera fase del proceso estratégico, fase de analisis, incluye tanto el diagndstico -
interno y externo- de la empresa en relacion con la calidad como la consideracién de la mision, valores y
objetivos de los distintos grupos que la integran. Por lo tanto, nuestras hip6tesis en relacion con este primer
gap sefialan que el mismo recoge, por un lado, las discrepancias o inconsistencias entre la eleccién de la
empresa sobre cual es su campo o vector de actividad (Ansoff, 1965), es decir los sectores y mercados donde
quiere estar, y los resultados del diagndstico estratégico, en términos tanto de la estructura del sector (Porter,
1980) y los aspectos de la oferta global del servicio que son considerados prioritarios por sus clientes y que se
concretan en las dimensiones de calidad mas relevantes para los mismos, como de la cantidad y tipo de
recursos y capacidades (Andrews, 1971; Rumelt, 1984, Wenerfelt, 1984; Barney, 1991; Peteraf, 1993) o
competencias basicas (Prahalad y Hamel, 1990) disponibles en la organizacién y que condicionan la viabilidad
de las diferentes alternativas estratégicas. Por otro lado, podemos identificar una segunda inconsistencia o
desajuste que puede llegar a producirse entre la consideracion formal de la calidad como un componente clave
de la misidn organizativa y el grado de compromiso real de la direccion con la misma.

- GAP DE DISENO. Continuando con las etapas del proceso estratégico, en una segunda fase es necesario
disefar el servicio a ofrecer por parte de la empresa, dentro del campo de actividad elegido y de acuerdo con
las prioridades estratégicas previamente seleccionadas. Por lo tanto, si el gap estratégico se vincula
estrechamente a la definicién de la estrategia a nivel corporativo, este segundo gap se relaciona mas
directamente con los dos niveles restantes, competitivo o de negocio y funcional o de las distintas areas que
integran la empresa. En consecuencia nuestra hipétesis en relacion con este gap indica que el mismo surge, en
el nivel competitivo, por la inconsistencia entre la estrategia competitiva (Porter, 1980) elegida y la dotacion
de recursos y capacidades tangibles e intangibles (Wernerfelt, 1984), de la empresa, que son la fuente de su
ventaja competitiva y base del proceso estratégico (Porter, 1985; 1991). Por otro lado, y en el tercer nivel de la
estrategia, la discrepancia surge cuando la empresa no es capaz de traducir, en su proceso de formulacion
estratégica, los aspectos claves para el cliente en especificaciones de servicio. Dicho de otra manera, cuando el
disefio del servicio no se ajusta a las expectativas y necesidades del cliente.

- GAP DE EJECUCION. La implementacion de la estrategia seria el paso siguiente, con lo que definimos este
gap como la diferencia entre el servicio planificado y el efectivamente realizado. Para minimizar dicho gap
resulta esencial que la empresa haya sido capaz, en la fase anterior, de establecer unos estandares que
respondan a las expectativas de los clientes pero que también sean realizables por parte de la empresa. No hay
que olvidar que, de acuerdo con la actual visién de la empresa basada en los recursos, la obtencion de
resultados dispares por parte de empresas que han formulado una misma estrategia puede explicarse por la
existencia de diferentes competencias distintivas (Andrews, 1971) o basicas (Prahalad y Hamel, 1990) en las
mismas, es decir distintas capacidades organizativas, asi como habilidades de uso y desarrollo de sus recursos
de todo tipo. En este sentido, nuestras hipdtesis en relacién con este gap sugieren que el mismo se ve influido
por dos factores diferentes: por una parte, el tipo de cultura y liderazgo existente dentro de la empresa que va a
condicionar la actitud, motivacion, comportamiento, del personal de la empresa, muy especialmente de aquel
gue esta en contacto directo con el cliente; por otra parte, la existencia de mecanismos de medicién y control
del cumplimiento de las especificaciones, con una orientacion preventiva y de mejora continua, los cuales
resultan imprescindibles para poder conocer el servicio efectivamente prestado.

- GAP DE RELACIONES EXTERNAS. Para cerrar el ciclo estratégico no basta con el proceso de control
implicito en el gap de ejecucion, sino que seria necesario incorporar el efecto que sobre las expectativas de los
clientes tiene la discrepancia que puede existir entre la imagen corporativa en relacion 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 s6lo como resultado de las actividades tradicionales de
marketing sino también a partir de multiples formas de influencia en el exterior (aspectos sociales, culturales,
competitivos, etc.). Este gap incorpora una orientacion hacia el cliente propia de la filosofia de la calidad pero
gue ha venido recibiendo escaso interés en el ambito de la direccién de empresas (LIérens, 1996). Con él se
estaria estableciendo un proceso de feed-back que nos devolveria al gap estratégico.

- GAP GLOBAL. Finalmente el gap global es el resultado de la inadecuada gestion de los cuatro anteriores y se
plasma en la diferencia entre las expectativas y percepciones de los clientes. Por lo tanto, resulta
imprescindible que la direccién realice una adecuada planificacién y control estratégicos de la calidad que
permitan minimizar los diferentes gaps e, indirectamente, el global.



5. CONCLUSIONES

Este trabajo ha presentado un modelo de calidad de servicio en el que hacemos especial hincapié en los aspectos de
gestion y organizacion interna como condicionantes basicos de la calidad de servicio ofrecida por una organizacion. Al igual
gue sucede con cualquier nuevo modelo, requiere de discusion entre la comunidad cientifica y posterior contrastacion
empirica que, sin duda, contribuirdn a refinarlo y mejorar su capacidad explicativa de la realidad que pretende abordar: las
causas que determinan los diferentes niveles de calidad de servicio ofrecidos por las organizaciones.

El modelo identifica cuatro inconsistencias o0 gaps que pueden producirse en las diferentes etapas del proceso de
direccion estratégica de la calidad -que hemos denominado gap estratégico, de disefio, gap de ejecucién y gap de relaciones
externas- y cuya adecuada gestion permite minimizar el gap global, o discrepancia entre expectativas y percepciones de los
clientes acerca de la calidad de servicio. La determinacién de la importancia relativa de cada uno de estos cuatro gaps, asi
como la identificacion de la totalidad de los factores que pueden influir sobre ellos, constituyen aspectos a abordar en
futuras investigaciones, al igual que la definicién de las variables més adecuadas para operativizar el modelo.

Finalmente, a la hora de proceder a la contrastacion empirica del modelo, parece conveniente tener en cuenta no sélo
la opinion de los clientes actuales de la empresa, sino también -lo que ha sido mucho menos estudiado- las opiniones y
comportamientos de otros grupos, tales como clientes potenciales, o antiguos clientes perdidos por la empresa, dado que
esta informacién puede ser relevante.
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