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Resumen:En esteartículosepresentanlos primerosresultadosy conclusiones
derivadosde una investigaciónsobrecalidadde servicio en banca,hospitalesy
transportede mercancíaspor carreteraentrespaisescomunitarios,financiadapor la
ComisiónEuropea(DG Xiii). Previainformaciónsobrelos aspectosmetodológicos
y teóricos,seexponenlas diferenciashalladasentrelos tres paisescon respectoa los
criterios del modeloEFQM, las interrelacionesentredichos criteriosy el desempe-
ño en materiade calidad, los factoresexplicativos de alta calidadde servicio, así
cornolas diferenciasencontradasentreorganizacionesqueoperancon nivelesaltos
y bajosdecalidad.

Abstract:The main conclusionsami resultsof a ServiceQuality reseaschare
presentedin this paper.The study wasfinancedby Ihe EuropeanCommission(DG
XIII), and focusedon banks,hospitalsand roadgoodstransportsectors,and was
developedin threestatemembersof theEU. Firstly, informationon methodological
aspectsand theoreticalbackgroundis submitted.The secondpart of the paper
reportsaboutthedifferencesbetweencountrieswith respecttothe EuropeanQuality
AwardsModel entena.the interrelationshipshetweentheawardcniteriaamIquality
perfonnance,thekey-indicatorsof high-quality performance,andthedifferencesbet-
weenhigh andlow quality performers.

1. INTRODUCCION,ASPECTOS
METODOLÓGICOSY OBJETIVOS

Los datos sobrela importanciadel sectorserviciosen los paísesde nuestro
entornoeconómicosoncategóricos:alrededordel 60% del valorañadidototaldela
Unión Europeaprovienendel sectorterciario.Datossimilaresseobtienenencuan-
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to a empleosectorial,y la tendenciade las cifras es creciente.La ideade que la
innovaciónes unade las fuerzasfundamentalesqueconducena asegurarla com-
petitividady el potencialempresariala largoplazoes ampliamentecompartida.La
calidaden la gestiónes,a su vez, reconocidacomo un factorcrítico en cuantoa la
innovaciónorganizacional.Calidadpuededefinirsecomo ~<elconjuntode caracte-
rísticasde un productoo servicioquedeterminansu capacidadde satisfacernece-
sídadesexplicitas o implícitas (ISO 8402). Estadefinición estáestrechamente
conectadaal contextocitadoen el cual la innovaciónrequierela síntesisentrelas
necesidadesdel mercadocon las posibilidadestecnológicasy las capacidadespro-
ductivas.El presentetrabajo ilustra parcialmentelos resultadosde unainvestigación
sobrecalidaddeservicioqueha sido desarrollado—dentrodel proyectoSPRINT
de la Comisiónde la LE— por el instituto MERIT de InvestigaciónsobreInnova-
ción y Tecnología,pertenecientea la UniversidaddeLimburg (Maastricht,Holan-
da),conjuntamentecon profesoresdel DepartamentodeAdministracióndeEmpre-
sas y Marketing de la Universidadde Sevilla e investigadoresde la UMIST de
Manchester(Reino Unido). En cuantoa la metodologíay objetivos,el estudiose
enfocaenlos sectoresde banca,hospitalesy transportede mercancíaspor carrete-
ra, simultáneamenteen España,Reino Unido y los PaisesBajos utilizando una
dobleherramientametodológica:el mailing de un ampliocuestionarioy el estudio
de casosde empresasconsideradasexcelentes.Ambas herramientasestánfunda-
mentalmentebasadasen el modelodel PremioEuropeoa la Calidadde la EFQM.
El objetivoesidentificar losparámetrosclavequedeterminanla calidadde servicio
y sus interrelaciones.El borradorfinal del informe de la investigaciónha sido
entregadoa la Comisiónrecientemente.A continuaciónscanalizany exponenlas
conclusionesobtenidasparalos tressectoresen cuestión.

2. ANTECEDENTESE INSTRUMENTOS
TEÓRICOSDEL ESTUDIO

Al objeto de entenderlos mecanismosqueconducena unaalta calidaddeser-
vicio necesitamosunaherramientaquenospermitadescribirlas piezasbásicasdel
rompecabezasde la calidad.Unaherramientaválidaes laqueseobtienedecom-
putarlas puntuacionesen el PremioEuropeoa la Calidad.Estepremio distingue
nuevecriterios(figura 1) quepuedenagruparseen doscategorías:agentesy resul-
tados.Las personasy los procesossonagentescausalesquepioporcionanciertos
resultados.Los resultadospodemosidentificarloscon Quéobtienela organización,
mientrasque los agentesse refieren a Cómose logran dichosresultados.O sea,
satisfaccióndel cliente,del personal,efectoen la sociedady resultadosdel nego-
cio a travésde liderazgo,direcciónde la política y estrategia,gestiónde personal
y de los recursosy procesos.

La ideasubyacentees que si seprestauna atencióncontinuaa estascatego-
ríasgestionaremoscon criteriosde calidadtotal. Peroestaherramientano expli-
cacómopuedemejorarseel servicioprestado,dóndepuedeactuar,con qué ms-
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trumentos.Si conseguimoscombinarestemodelocon otra herramientaquecon-
siderelas relacionescausalesentre procesos,tecnología,control, etc., con la
satisfaccióndel cliente, tendremosun armaambivalente,A partir de investiga-
cionesde gran calado (PARASURAMAN el a/t, 1985) se puedenidentificar diez
dimensioneso criterios a partirde loscualeslos clientesevalúanla calidaddel
serviciorecibido.Medianteel análisisfactorial, las relacionessereducena cinco:
(1) Aspectostangibles,(2) Fiabilidad, (3) Servicialidad(o Capacidadde Res-
puesta).(4) Seguridady (5) Empatía.En nuestroestudio,a estasdimensioneslas
calificamosde aspecosde la calidadde servicio, y sonpartede los cuestionarios
al desarrollarlos apartadoscorrespondientesa cadauna de las categoríasdel
modelodel PremioEuropeo.En estemodelo,al evaluarla calidadde servicio,un
20% de la puntuacióntotal correspondeal criterio Satisfaccióndel cliente.La lite-
raturaen el campode la calidaddeserviciono coincideplenamentecon eslepun-
to de vista, particularmenteen susconsecuencias.Setiende engenerala prestar
menosatencióna las consecuenciasorganizacionalesde la satisfaccióndel clien-
te como punto focal. Una herramientamás compleja (el modelo SERVMAN
(ServiceN4anagement,de Kunsty Lemmink, coautoresde esteestudio),recien-
tementedesarrolladay probadaa pequeñaescala,se centraen cómo segestionan
las organizacionesde serviciosy cómopuedesermejoradala calidadcon la que
operan (figura 2). La herramientade análisis concretautilizada en el estudio
estábasadaen estemodelo.Esteinstrumentoteóricoincorporalos criteriosdel
PremioEuropeoal modelo SERVMAN. y en ella la conexiónentreel servicio
esperadoy el percibidoes el procesomedianteel cual se prestael servicio.Así, en
nuestraherramienta,los nuevecriterios de EFQM estánconectadosa los dife-
renteselementosy gapsdel modeloSERVMAN. La figura muestracómo todos
loscriterios del premio estáncontenidosendicho modeloteórico. El valoraña-
dido con respectoal modeloEFQM estáen queen estaherramientasecontem-
plan interrelacionesqueno sontenidasen cuentaen el modeloEFQM, asícomo
tampoco los mecanismossubyacentesentre varios criterios, en particular los
agentes, queconducena unaalta calidad(deservicios).Estemodeloconsidera
independientesa todaslas categoríasy sólodistingueentreagentesy resultados
Aunqueen el modeloteórico quese proponeen estainvestigaciónlas interrela-
cionesentrecategoríasestánclaras,faltan los resultadosempíricosque lascon-
trasten.Un objetivo de esteestudioera identificar las posibles interrelaciones
entrelascategoríasdel modelo EFQM.

Índicesderespuesta

Un total de 2.460organizacionesde serviciosrecibieronel cuestionario:1.114
en España,493 en los PaisesBajosy 853 enel ReinoUnido. Se devolvieron468
cuestionarioscumplimentados(19%de respuestas),de los cuales464estabanen
condicionesde seranalizados.Los pobresíndicesderespuestaen nuestropaísson
atribuiblesa las dificultadesdeobtencióndebasesdedatosfiablesen algúnsector

Cuadernosde EstudiosEnipresariales
997, número 7,477-458 480



j
1

R
ifin

o
R

u
y

C
C

asanuevaR
ochas

V
ariablescriticas

de
servicio

entresectores

4
-

F
ig

u
ra

2
F

I
m

o
d

e
lo

S
E

R
V

M
A

N
y

los
n

u
e

vecrite
rio

s
E

F
Q

M

481
C

u
a

d
e

rn
a

sd
e

E
stu

d
io

sE
m

p
re

sa
ria

le
s

1997,
núm

ero
7,477-488



.1? 1? RufinoRusy (1’. CasanuevaRochas Varial,les crit¡casdeservicioentre sectores...

Tabla 1
Índices de respuestapor sectoresy países

PoiyesRojos España Reino U,zido Total

t1osp~íalcs 45% 11% 39% 27%
Transportes 24% 4% 12% 11%
Bancos 36%. 8% 24% 20%
Totales 33% 8% 26% 19%

(comoel detranspones),aunqueconvieneteneren cuentaque,desgraciadamente,
los bajosíndicesde respuestaen investigaciónsonmonedacomúnen nuestropaís.
En la tabla 1 seexponenestosresultados.

Los porcentajesde respuestamásaltossondehospitales.En total, 850hospi-
tales recibieronun cuestionario,de los cualesfueron devueltos227. Los datos
equivalentesen transponey bancafueron, respectivamente921 y lOS; y 689 y
136. El sectortransportefue el demásdifícil trato: aunquela calidadde la gestión
es un factor importante en el sector,muchasempresasrehusarondevolverel
cuestionario.

Resumendelos resultados

En el sectorhospitalario, la mayor partede los cuestionarioseran cumpli-
mentadosporgerentesdedepartamentosde calidado por directoresgenerales.En
el sectortransportes,la mayoríaerancumplimentadospor gerentesque trabajanen
las oficinascentrales.Los puestosy departamentosde las personasquerespondí-
an al cuestionarioen bancasonvariables,peroen su mayoríaformabanpartede
nivelesaltosde la gerencia.

La certificaciónISO 9000 no es comúnen hospitalesy bancos.Pocosde los
que contestarona estosdossectoresindicaronque tenían(o pretendíanobtener)
unacertificaciónde registroISO 9000. Poreí contrario,el interéspor estacertifi-
caciónsí escomúnen transportes(la mayoríade las empresasdetransponetiene
ya —o tiene la intenciónde tenerpróximamente—unacertificación9002). Como
se mencionaen el apartado«Resultadosclaves>, estatendenciatiene un fuerte
impactosobrela formaen que se enfocala calidaden estesector.

Varios factoressedemuestranimportantesa (ahorade iniciar actividadesen
materiadecalidadparalas organizacionesde servicio investigadas.En e! sector
hospitalario,el interésde la alta gerencia,la cadavez másfundamentalorienta-
ción haciael clientey la mejorade la comunicacióny lacoordinaciónson 1 os fac-
tores mas importantes.En transportes.los más importantesson: interésde la
alta Gerencia,demandade la clientela,competenciacreciente,mejorade procesos
y mejoradel servicio.Los resultadosen labancasonparecidos:interésdela alta
gerencia,búsquedade la fidelidad de la clientela,mejorade procesosy servicio.
En general,unamezclade factoresexternose intemoshan impulsadoa las orga-
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nizacionesen estesentido,aunqueel interésdela altagerenciaparecejugar un
papelpreponderante.

Resultadosclave

El cómputode los nuevecriteriosdel modelodel premioha sido tratadoesta-
dísticamente.Sólo en algunoscasosseanalizóa nivel deelemento.Los resultados
sepresentanpor sectorenlos siguientestérminos:

— Diferenciaspor paísesrespectoa los criteriosdel premio.
Interrelacionesentre los criteriosdel premio y el desempeñoen cuantoa
calidad.

— Factoresclaveparael alto desempeñoencalidad.
— Diferenciasentreempresasqueoperancon alta/bajacalidad.

Los resultadosgeneralessonlos quea continuaciónse exponen.

Sectorhospitalario

Se encontrarondiferenciassignificativas entre las puntuacionesmediasde
cadapaísa loscriterios del premio. En el Reino Unido existenasimismodiferen-
ciasimportantesentrehospitalesprivadosy hospitalespertenecientesal Servicio
Nacional de Salud: los hospitalesprivadospuntúande formasignificativamente
más alta en todoslos criterios, salvo paradosfactores:Efecto en la sociedady
Resultadosdel negocio. Asimismo, existendiferenciasentre los paísesen los
factoresclave paraun alto desempeño.En losPaísesBajos, los factoresclave son
Satisfaccióndel cliente y Resultadosdel negocio. En España,dichos factores
eranSatisfaccióndel empleadoy Gestióndel personal,mientrasqueen el Reino
Unido eranGestiónde Recursosy Gestióndel personal.No haycriteriosambiguos
a la horade explicarla calidaddel desempeñode los hospitales.La conclusiónes
que losenfoquesdifierende paísa país.La partedel estudiorelativaal estudiodel
casoconcretossustentaestaafirmación.

Sectortransportes

No sehanhalladodiferenciasentrepaísessignificativasconrespectoa loscri-
terios ni a los factoresclave. La demandadel mercadocon respectoa la obtención
de la certificación150 9000 parecetenerun impactosustancialsobrela formade
enfocarla calidaden las empresasdel sector.La Gestión de procesosaparece
comoel factorclave parael alto desempeñoen la materiaen todoslos países.Este
resultadoestáen consonanciacon la hipótesismencionadaacercadeque la certi-
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ficación 150 9000,y por endela Gestiónde procesos,sonun elementoimportan-
te en la mejorade la calidadde serviciodentrodel sectorde tiansportede mer-
cancíaspor carretera.

Sectorbancario

En estesectoro existendiferenciasapreciablesen las puntuacionesobtenidas
en los trespaíses.Sin embargo,enrelacióna losfactoresclave quedeterminanun
alto desempeño,se hallaronalgunasdiferencias,en concretoentre los Países
Bajosy el ReinoUnido. En los PaisesBajos,Políticay estrategiay Gestión del
personalsonlos másconectadoscon el desempeñoencalidad.A travésde los tres
paises,los indicadoresclaveen la materiasonLidereazgoy Gestión de recursos.

Un factor de análisisadicionalsepusode manifiestoen la muestrade hos-
pitales, lo cual fueposibledebidoal alto indicede respuestasy a la calidadde
las respuestasobtenidas.Utilizando el análisisfactorial, se pretendíaponerde
manifiestolas interrelacionesentreciertosagentesy resultados.Dicho análisis
condujoa identificarseis factores,agrupadosdeentrelos nuevecriterios origi-
nalesdel premio.Porejemplo,Estrategia& Liderazgo;Satisfaccióndel emple-
adocorrelacionadacon Procesos;Políticadepersonal;Satisfaccióndel cliente
(paciente)correlacionadacon Procesos;Uso de la tecnología;Compromiso
social. Los factoresseñalabanque existencorrelacionesentreLiderazgoy
Estrategia:es decir, las personasque contestanno discriminan entreambos
criterios. En segundolugar, los procesosparecenser subdivisibles.Poruna
parte,podemosdistinguir los procesosrelacionadoscon la Satisfaccióndel
cliente(procesosexternos)y, por otra, procesosrelacionadoscon la Satisfacción
del empleado(procesosinternos).Un resultadollamativo es la importancia
queseda al usode la tecnologíaen los procesosde atenciónhospitalarios.Este
pareceserun factordistintivo o autónomo(adiferenciadel modelodel premio,
en el queel usode la tecnologíaes unapartede la Gestiónderecursos).Análi-
sis posterioresindicaronla importanciarelativao pesode cadafactor desdela
ópticade la calidad(véasefigura3).

La principal conclusiónquepodemossacaresqueotro modelodel desempeño
en materiade calidadpuedeserdesarrolladoofreciendoexplicación sobrelos
factoresrelevantesa la horadeevaluarlacalidaddel serviciohospitalario—que
en algunoscasosdifieren considerablementedel modeloEFQM—, asícomo las
ponderacionesde dichosfactores.

Conclusiones

El objetivo del estudioque aquí se ha presentadoera incrementarel conoci-
miento acercade la calidadde la gestiónde las organizacionesde servicio,
mediantela aplicaciónde los criteriosdel modelodel EFQM, modificadopar-
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cíalmentecon aportacionestendentesa obtenerunavisión másrica y global de la
gestiónde calidadde servicio.Recapitulemoslos objetivos:

1. Identificarlos factoresclave ~y sus interrelaciones—que explicanun
altodesempeñoen organizacionesde servicioutilizandola herramientadelos pre-
miosde la EFQM.

2. Explorar la posibilidad (teóricay práctica)de desarrollaruna basede
datoslongitudinal quecontenga:característicasdc las organizacionesde servicio,
esfuerzosde mejorade la calidady cifras concretasen Europa.

Las principalesconclusionesobtenidasse mencionana continuación,y están
basadasenel modelodel estudio(figura 2).

Indicadoresclave

Nuestroanálisispor sectoresmuestraque los indicadoresclave de una alta
calidadde serviciodifieren desectora sector.En hospitaleshay diferentescriterios
explicativosde alto desempeñoen cadapaís.Esteresultadoconfirma lo que se
pusode manifiestoen losestudiosdcl casoy entrevistas.Los hospitalesactúanen
un entornolocal, conmuchoselementosimplicados—variablesen cadacaso~de
los cualesdependen(pacientes,aseguradoras,institucionespúblicas,organiza-
cionesprofesionales,etc.).Correspondera esostercerosimplicadossuponeseguir
rutasdiversashaciala mejorade la calidad.Erade esperartambiénquesurgieran
diferenciasde paísa país,e inclusodentrodeun país,como el casodel ReinoUni-
do, dondeexistendiferenciasen los enfoquesde hospitalespúblicosy privados.

En el sectortransportesel alto desempeñose relacionacon un mayorénfasis
en la Gestiónde procesos.En la figura2. éstees el criterioS.Esteresultadopue-
de serexplicadopor el hechodeque la certificaciónISO 9000juegaun papelmuy
importanteen estesector.No se observarondiferenciasnotablesentrepaísesen
estesectoraltamenteinternacionalizado.Cabemencionaraquíel hechode que los
muy bajos índicesdc respuestaobtenidosen estesectoren Españano permiten
obtenerconclusionesfiables, aunquela afirmaciónsobrela internacionalización
seríadudosaen nuestrocaso,dadala enormeatomizacióndel sectoren España.

Los bancosquepuntuaronalto en términosglobales(o sea, alto desempeñoen
materiade calidad),mostraronpuntuacionesmásaltasendoscriteriosdc los del
modelo EFQM: Liderazgoy Gestiónde recursos.Porpaíses,los resultadosson
algo diferentes.En España.no se pusieronde manifiestovariablesexplicativas
suficientementesignificativas.Sin embargo,en los PaísesBajosaparecencomo
talesPolítica& Estrategiay Gestióndel personal.En el ReinoUnido, el indicador
clave esLiderazgo.Portanto, a nivel nacional,la Gestiónde recursosya no esuna
variableexplicativadel alto desempeño.Se puedehipotetizarque la naturalezadc
criterios(1,2,3 y 4 de la figura 2) queresultanestarligadosa alto desempeñoen
calidadpuedeserexplicadapor el hechodeque muchosprogramasdecalidadde
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los bancoshanempezadorecientemente.Parecequeestaetapade desarrollopue-
de serconsideradacomo lade «sentarlas bases»parala gestiónde calidad,en las
que probablementedichos criterios cobrenmayor relevancia.Los bancos,por
ahora,secentranen influenciasindirectasque puedancoadyuvara la realización
del objetivo último: conseguirel encuentroentrelas experienciasy las expectati-
vasde los clientescon respectoal servicio, tal como semuestraen la figura2.

Comovemos,los factoresclave varíanentrelos sectores.Sin embargo,dicha
varíacionno estanto causadapor las característicasdel sectorcomo por la etapa
del desarrollode la gestiónde la calidaden quese encuentradicho sector.Si los
criteriossontodosaspectosrelevantesy áreasrelacionadascon el desempeñoen
materiade calidad,el modelodel PremioEuropeopuedeserun instrumentoútil
paraseguirla pistadel desarrollodela gestiónde lacalidaden diferentessectores.
No obstante,lapanorámicamásclaraquehemosobtenidodel sectordehospitales
muestraquequizásdeberiamosutilizar modelosalternativos.En estecasose ha
deducidoqueel usodela tecnologíajuegaun papelmuy importantey deberíaser
consideradoun factor autónomo.

Interrelaciones

Paracomprobarsi los criterios estánrelacionadosde algunaforma, o ver si
existen pautassignificativas,se decidió de nuevo partir de la distinción entre
desempeñoalto y bajo.El análisissehizo por sectores.A partirde la comparación
de las puntuacionesen loscriteriosEFQMde loshospitalescon puntuacionestota-
les altasy bajas,se pusode manifiestoque todaslascitadaspuntuacionesde cri-
terioseransignificativamentediferentesen cadacaso(altasy bajaspuntuaciones).
Esto implica que los esfuerzospor mejorar la calidadse reflejan en todos los
aspectosy áreasde la organización.Obviamente,no puededarseel casode que
unaorganizacióntengaunapuntuaciónaltaen un criterio y quedarsemuybajaen
otras.Esteresultadoseconfirmóen los otrosdossectores,transportesy banca.De
maneraqueparecenexistir clarasinterrelaciones.

Con baseen nuestromodeloteórico,era particularmenteinteresantever si se
podíaconfirmarla relación entrelosestándaresoperacionales(B en la figura 2) y
el desempeñoencalidadde servicio(gapA) enunaseriede aspectosdel servicio.
En e! sectorhospitalario,las empresasde alto desempeñoafirmabantenermayor
número de estándaresy desempeñarmejor los aspectosde calidad de servicio
seleccionados.

Debemosde tenerpresenteque los aspectosdel serviciotratadosen el estudio
son aspectosen losqueno es comúndesarrollarestándares.Nuestrainvestigación
ha puestode manifiestoque las empresasde másalto desempeñosíhandesarro-
lIadoesetipo de estándares.El sectorbancarioarrojó el mismoresultado,confir-
mandoasíestaconclusión.En transportes,las empresascon desempeñoalto sitie-
nen mayor númerode estándares,puntuandotambiénmás alto en aspectosde
servicio pero no de manerasignificativa.En estesector,el hechode establecer
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estándarespuedeque seaun objetivoen símismo, causadopor lapresiónpor obte-
ner la certificaciónde calidad,pero sin enfocarsehaciadeseosy requerimientos
específicosde los clientes.

Basede datoslongitudinal

El segundoobjetivobásicode esteestudioera investigarsi era posibledesa-
rrollar una basede datos longitudinal.Esta tareaquizá resulta serdemasiado
ambiciosa.Aunqueel modeloEFQMes bastanteinformativo, y puedeserutili-
zadoparasaberacercade los desarrollosen calidadde un sector,nuestroconoci-
mientoacercade las fuerzasqueguíanhaciala mejorade la calidadde servicio
estátodavíalejosde sercompleto.El hechode quedentrode un sectorconcreto
(porejemplo,loshospitales)no hayaresultadodifícil obtenerun modeloexplica-
tivo alternativoquemejorarala visión del desempeñoencalidaddeberíaponernos
enguardiasobreel usoindiscriminadode un modelogeneral.En cualquiercaso,el
modeloeuropeotieneventajasclarasen cuantoa su usoen pro de la promoción
del desarrolloen materiade calidadde servicio: es claro, comprensibley relati-
vamentecompleto.
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