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INTRODUCCION

Existe sobre el concepto calidad un auténtico
diluvio de definiciones redundantes, que
contribuyen poco a clarificar su significado actual.
Juran y Gryna (2018: 212) reconocen que «la
normalizacién de la terminologia esta aun en la
etapa de iniciacién». El alud de términos puede
inducir al desconcierto en los directivos, sobre
todo porque asumen significados especiales bien
distintos de los que figuran en cualquier
diccionario.

Una consecuencia desagradable de esta
confusion es la falta de rigor y de conclusiones
comunmente  compartidas en  debates
fundamentales del campo, como es la relacion
entre calidad y rentabilidad. Algunos autores (por
ejemplo, Pirsig, 1974) opinan que la calidad no es
definible, al ser una propiedad absolutamente
personal que s6lo puede reconocerse a través de
la experiencia. Otros, como Reeves y Bednar
(1994), concluyen que una definicién cominmente
aceptada que fuese valida para todas las
empresas e industrias no es posible; por el
contrario, proponen desarrollar definiciones que
sean  comparables, 'y  examinar las
compensaciones inherentes de aceptar un
concepto tras otro, tras un andlisis detallado de
sus fortalezas y debilidades.

La confusion aumenta cuando, al leer algin
tratadista, se encuentran posiciones equidistantes
segun las cuales no existiria una definicion mas
correcta que las otras, gozando cada concepto de
ventajas e in convenientes segun se consideren
por su facilidad de medicién, su valor para el
cliente o su utilidad para la direccion. Por ejemplo,
el concepto de calidad como excelencia podria ser
util para fijar estandares en la calidad de disefio
buscando un desempefio superior, aunque Su
naturaleza abstracta lo incapacita para guiar a la
direccién en Disefio organizacional; en cambio, el
concepto de calidad como satisfaccion de las
expectativas del cliente supone una definicion
enfocada hacia el exterior que permitiria valorar
mejor la excelencia en el disefio, a costa de sus
dificultades en medir las expectativas de los
clientes.

1. DISENO ORGANIZACIONAL COMO
RESPUESTAS A CAMBIOS EN LOS
PROBLEMAS UNIVERSITARIOS

Es cierto que las distintas definiciones han ido
construyéndose como respuestas a cambios en
los problemas universitarios, sustentando
diferentes  orientaciones para El disefio
organizacional. Los sistemas productivos han
cambiado de raiz su naturaleza durante los dos
ultimos siglos, y con ellos el alcance de la calidad.
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La produccion artesanal dominante en la etapa
preindustrial dio paso a la fabricacién industrial en
masa, para después transformarse las economias
avanzadas en economias de servicios.

Paralelamente, el concepto de calidad como
excelencia cedid su lugar a los conceptos
centrados en la fabricacion, para proseguir con la
calidad de servicio. El enfoque estratégico que
sostiene actualmente a la direccion general en el
ejercicio de sus responsabilidades ha prosperado
con el concepto de calidad total.

No menos cierto es que los propios autores han
ido  evolucionando,  ofreciendo  distintas
definiciones de calidad a medida que
desarrollaban  mejor su pensamiento. Es
paradigmatico el caso de Juran. En su primer libro
de 1951, Juran auna los organigramas vy
diagramas de flujos como excelencia y
conformidad con especificaciones, al hablar de
dos componentes de la calidad: la calidad de
disefio y la calidad de conformidad. En cambio, las
ediciones posteriores del mismo libro introducen
ya su concepto de calidad como aptitud para el
uso.

Pero lo sorprendente es que se ha olvidado el
contexto de nacimiento del concepto, de modo
que las nuevas concepciones no hayan sustituido
a las previas, usandose actualmente todas ellas.
Si bien cada empresa puede escoger un concepto
porque responda mejor a sus objetivos en calidad,
es menester razonar el valor asociado a cada
definicién para la empresa actual. El analisis
conceptual evidencia que las nuevas definiciones
han ido completando y enriqueciendo las
anteriores con mas dimensiones o caracteristicas
de calidad, creciendo a modo de los juegos de
mufiecas rusas. Por tanto, es factible y deseable

ofrecer una definicién global de calidad que
abarque todas las dimensiones identificadas hasta
ahora.

Ademas, el logro de una definicion universal de
calidad es necesario para el avance de la
investigacion en la disciplina, de modo que facilite
la comparacién de resultados. La normalizacion
de la terminologia en calidad se ha beneficiado de
la preparacion por sociedades profesionales y
organizaciones especializadas de glosarios de
términos relativos a la calidad. Podemos citar el
Glossary of Terms Used in Quality Control,
preparado por la EOQC, cuya quinta edicion de
1981 tomd como base el Comité de Terminologia
de la AEC para preparar en 1986 el Glosario
multilinguie de términos usados en el campo de la
calidad industrial.

La ASQC también suministra glosarios de
términos en distintas  publicaciones. Los
conceptos fundamentales han sido igualmente
perfilados en distintas normas 1SO. Existen
diversas clasificaciones de los enfoques
conceptuales de la calidad1.A partir de estas
clasificacio nes, asi como de la revisién de
trabajos como los de Kathawala (1989), Dotchin y
Oakland (1992) yWatson y Korukonda (1995), las
definiciones propuestas en la literatura pueden
condensarse en los seis conceptos ofrecidos en la
Figura 3.1. Es frecuente distinguir tres conceptos,
que constituyen una referencia inevitable y son
aportacion de los guris lideres en calidad:
Shewhart/Crosby, Deming/Taguchi y
Feigenbaum/Juran/ Ishikawa.

Cada uno de dichos expertos ha pretendido
desarrollar su propio concepto, aunque cabe
agruparlos por sus puntos comunes. Hemos
aislado ademas otros dos conceptos peculiares.
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El primero de ellos, la calidad como excelencia,
por ser la Unica definicidon que entiende la calidad
en términos de superioridad absoluta del
producto. El ultimo de ellos, la calidad total, porque
condensa una definicibn comprensiva de las
anteriores conceptualizaciones parciales (AECC,
1991a). A ellos cabe agregar el concepto de
calidad de servicio, usualmente adoptado en el
area de marketing. Los conceptos que
revisaremos aluden tanto al producto como al
proceso, al servicio, a la propia empresa 0 a su
sistema de gestion.

1. CONCEPTOS DE
«PROCESO»

«PRODUCTO» Y

Para armonizar la terminologia y siguiendo el
criterio establecido en la norma ISO 9001:2008, un
proceso se define como el «conjunto de
actividades mutuamente relacionadas o que
interactuan, las cuales transforman elementos de
entrada en resultados». Es necesario hacer notar
que en esta conceptualizacion sobresale la
ausencia de los «recursosy (desde activos fisicos
a capital humano, pasando por capital financiero,
capital organizativo, capital tecnologico), sin los
cuales es imposible la transformacién de entradas
en resultados. Por tanto, puede darse un concepto
mas completo de proceso como el conjunto de
recursos y actividades interrelacionados que
posibilitan la transformaciéon de elementos de
entrada en resultados.

Los elementos de entrada para un proceso suelen
ser resultados de otros procesos. El movimiento
por la calidad, sobre todo desde el desarrollo del
enfoque de aseguramiento, ha consagrado el
principio de que los procesos de un
direccionamiento  estratégico  deben  ser
planificados, documentados y puestos en practica

bajo condiciones controladas para que creen
valor. Todo proceso puede dividirse en
subprocesos, que son partes bien definidas de un
proceso. Los procedimientos simbolizan la
estructura de subprocesos que, integrados,
forman un proceso. La estructura de subprocesos
de un proceso no es unica, existiendo
potencialmente distintas tecnologias 0 métodos
para desarrollar un proceso que pueden dar lugar
a la identificacion de subprocesos distintos.

Es frecuente escuchar la expresién proceso
relevante. Podemos entender por tal una
secuencia de actividades encaminada a crear
valor afiadido sobre una cierta entrada, para lograr
un resultado estratégicamente interesante que
normalmente alude a la satisfaccion de los
requerimientos de un grupo de interés paral
direccionamiento estratégico (clientes,
empleados, administracién publica, etc.). Los
procesos relevantes son un subconjunto del mapa
de procesos de la empresa, y suelen
caracterizarse por su indole interfuncional,
atravesando horizontal y/o verticalmente el
direccionamiento estratégico. Una categoria aun
mas importante, dentro de los procesos
relevantes, son los denominados procesos clave,
asi etiquetados porque tienen un efecto
significativo sobre los objetivos estratégicos de la
empresa siendo factores criticos para el éxito en
el negocio. La norma ISO 9000:2008 habla
también de procesos especiales, que concibe
como «un proceso en el cual la conformidad del
producto resultante no pueda ser facil o
economicamente verificaday.

3. CALIDAD OBJETIVA 'Y CALIDAD
SUBJETIVA
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Las diferentes perspectivas conceptuales de la
calidad pueden organizarse en dos categorias,
segun hablen de calidad objetiva y calidad
subjetiva2. La calidad objetiva deriva de Ila
comparacion entre un estandar y un desempefio,
referidos a caracteristicas de calidad medibles
cuantitativamente con métodos ingenieriles o
tecnoldgicos. Este concepto describe bien la
excelencia, bien la superioridad técnica de los
atributos del producto o del proceso, siendo
independiente de la persona que realiza la
medicion o adquiere el producto. En cambio, la
calidad subjetiva se basa en la percepcion y en los
juicios de valor de las personas, y es medible
cualitativamente estudiando la satisfaccion del
cliente.

La calidad objetiva esta implicita en los
organigramas y diagramas de flujos como
excelencia, la calidad como conformidad con las
especificaciones o0 basada en el producto, y la
calidad como aptitud para el uso. La calidad
subjetiva se desprende de la definicion de calidad
como satisfaccion de las expectativas del cliente.

La calidad expresada en términos de superioridad
absoluta o de conformidad con las
especificaciones transmite una sensacion de que
se trata de un estado fijo e inmavil. En cambio, la
calidad es un concepto dindmico y en continuo
cambio, por depender de multiples factores en
permanente evolucion como la competencia o los
gustos y motivaciones del consumidor. Por tanto,
la calidad no es un blanco fijo que se alcanza una
vez que se logra cierto nivel, sino un proceso de
mejora continua.

1. CALIDAD ABSOLUTA Y CALIDAD
RELATIVA

Las cuatro primeras definiciones parten de un
concepto absoluto de calidad. La calidad del
producto se refleja, bien libremente por la
direccion o bien a partir de las necesidades de los
clientes, en una serie de caracteristicas y
especificaciones, que  pueden  medirse
objetivamente. La calidad se valora entonces de
forma absoluta, con independencia de la persona,
y se mide de forma incontestable por la distancia
entre la calidad realizada y la calidad programada.
La definicién de la calidad de servicio adopta una
vision relativa, admitiendo que la calidad puede
significar cosas distintas para personas diferentes.
Al venir dada la calidad por la percepcion del
cliente, no puede definirse absolutamente. La
definicion de calidad por cada empresa debera
depender de las expectativas y necesidades de
sus clientes, pudiendo variar su identificacion de
las dimensiones que incorpore en cada caso.

Los conceptos absolutos de calidad son también
definiciones internas para mejorar la conformidad
de productos y procesos, de las cuales esta
ausente el analisis del entorno competitivo y de los
mercados. La Unica dimension que el concepto
absoluto de calidad incorpora es la de calidad en
la produccion. Este concepto de calidad interna
hace hincapié en la mejora de la eficiencia interna
para lograr la conformidad con las
especificaciones en los procesos y la reduccion de
los costes de no calidad. La premisa subyacente
al concepto interno de calidad y a los enfoques de
Disefio organizacional en él basados es que si la
empresa elabora un producto eficientemente,
garantizando su conformidad, fiabilidad vy
uniformidad, sera adquirido en el mercado.

La idea de que los productos que una empresa
elabora interesan siempre al mercado cuando son
eficientemente producidos es una herencia del
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tiempo en que predominaban mercados de
vendedores. En esta aproximacion, lo importante
es incrementar la productividad y mantener un
compromiso con los clientes de cumplir sus
necesidades asegurando que el producto es apto
para las funciones deseadas.

En la medida en que la seleccion del consumidor
se guia por la comparacién entre productos
competidores, la conceptuacion de la calidad de
servicio obliga de raiz a pensar en la satisfaccion
que el cliente obtiene, adoptando una perspectiva
externa. El concepto de calidad como valor sigue
este camino, insistiendo en la importancia de
definir la calidad en términos relativos y externos,
segun la utilidad que proporciona a los clientes. La
perspectiva externa, nacida con el auge de
mercados de compradores, enfatiza la eficacia,
entendida en el sentido de que la principal
prioridad de la empresa debe ser satisfacer las
expectativas de los clientes, aun a costa de
relegar la eficiencia. Este angulo conceptual
también relega la satisfaccion de las expectativas
del resto de los grupos de interés del
direccionamiento estratégico.

5. CONCEPTO DE CALIDAD COMO
EXCELENCIA

Garvin (1988: 40; 1984) habla de un enfoque
trascendente para definir la calidad como
excelencia y Steenkamp (1989) de wuna
perspectiva metafisica que concibe la calidad
como la innata excelencia. El concepto de calidad
como excelencia tiene una antigua tradicién, que
se remonta hasta los filosofos griegos como
Platén y prosigue con el trabajo artesanal.

En aquellos tiempos, la calidad se concebia como
la posesion por una cosa de la virtud de ser «la

mejor», entendida como un estandar absoluto, en
vez de lo chapucero o fraudulento. Hoy en dia,
este significado absoluto se conserva en la
creencia popular de que la calidad es «lo mejory,
«lo mas brillante», «el poseer los estandares mas
altos» sin ninglin compromiso con lo secundario y
oponiéndolo a lo vulgar (Garvin, 1984: 25;
Tuchman, 1980: 38). Esta acepcion de la
excelencia es de amplio uso en otros contextos.
Asi, cuando se aplica a las personas, indica un
comportamiento  ejemplar con  estandares
sobresalientes.

Por tanto, el concepto se aplica para describir los
productos con los maximos estandares de calidad
en todas sus caracteristicas. Este concepto de
calidad tiene su importancia por incidir en la
trascendencia de la calidad de disefio, que marca
el grado de excelencia del producto. La expresion
«producto de calidad» seria entonces equivalente
a la de producto con la mejor calidad de disefio
posible. El lujo o su ausencia se traduce en
especificaciones concretas tales como alfombras
de piel o tapetes de hule, cuadros de primeras
firmas o cuadros que son reproducciones baratas.

El concepto de calidad como excelencia tiene sus
ventajas. En primer lugar, es una vision que puede
ser mas facil de comprender que otras como la
creacion de valor, dando una sefal clara de la
ambicion de estandares a alcanzar, de modo que
la aceptacion y el compromiso de los empleados
sean mas accesibles. La excelencia puede
igualmente ser una buena base para |la

diferenciacién comercial del producto,
aprovechando el orgullo que un producto
excelente  siempre  despierta entre  sus
compradores
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6. CONCEPTO TECNICO DE CALIDAD COMO
CONFORMIDAD CON LAS
ESPECIFICACIONES

El pensamiento de la orientacién técnica de la
calidad gira mayoritariamente alrededor del
concepto de calidad como «conformidad con las
especificaciones», desde las aportaciones
pioneras de Shewhart. Para Shewhart (1931: 44),
la definicién de calidad debe ante todo servir para
medir la calidad del producto de modo que sea
posible un analisis continuo de su evolucién en el
tiempo. El concepto de calidad como conformidad
con las especificaciones es seguramente el primer
concepto ampliamente abrazado en la literatura
sobre calidad4.Actualmente, Crosby (1979: 17),
en su famoso libro Quality is free, escribe: «las

especificaciones  deben  ser  claramente
declaradas de manera que no sean
incomprendidas.

Las medidas son entonces tomadas
continuamente para determinar la conformidad
con aquellas especificaciones. La no conformidad
detectada es la ausencia de calidad. Los
problemas de calidad se convierten en problemas
de no conformidad, y la calidad se convierte en
definible». La idea de la calidad como cero
defectos como producto sin ninguna deficiencia,
es habitual en la literatura técnica sobre calidad.

Este es un concepto de calidad basado en el
producto. Considera la calidad como un conjunto
de caracteristicas medibles que se requieren para
satisfacer al cliente. Por tanto, las diferencias de
calidad entre los productos se deberian a su
posesion relativa de una cierta cantidad del
ingrediente deseado. En este concepto técnico de
calidad, es el propio fabricante quien establece las
caracteristicas de calidad del producto.

Los disefiadores del producto establecen estos
requisitos con la idea de que satisfagan las
necesidades de los clientes. La calidad como
conformidad con las especificaciones es
inseparable de las necesidades de la produccion
intercambiable y de las nuevas industrias de alta
tecnologia surgidas en el siglo XX, como la militar
o la aeronautica. En general, el concepto podria
ser admisible en todos aquellos contextos donde
las especificaciones exigidas por el cliente son
facimente identificables, siendo  ademas
suficientemente estables en el tiempo de modo
que la estandarizacion de productos y procesos
sea factible.

La conformidad con especificaciones seria la
definicion de calidad mas préactica y facil de medir
cuando las necesidades de los consumidores son
facilmente traducibles a estandares especificos.
Ademas, hoy en dia, la mayoria de las empresas
industriales, especialmente si fabrican bienes de
consumo, utilizan redes de distribucion para la
venta de sus productos, careciendo
consecuentemente de contacto y
retroalimentacion directos desde el consumidor
final. Este hecho les dificulta el cono cimiento
exacto de las necesidades y la satisfaccion del
cliente.

Por ello, tienden a dar mas importancia a que sus
productos cumplan unas ciertas especificaciones,
faciimente definibles y cuantificables, que a la
«adecuacion para el uso» de aquéllos, perdiendo
frecuentemente el enfoque hacia el usuario final.
Precisamente uno de los problemas de la industria
manufacturera para asumir el concepto de calidad
como aptitud para el uso ha sido el predominio de
sectores productores de bienes de consumo, que
no pasan el filtro o la frontera como suministrador
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al usuario final, ni a otras empresas industriales
que hagan control de calidad de sus productos.

Un ejemplo de esta percepcion distinta de las
caracteristicas de calidad es el atributo de
prontitud en el servicio. Mientras que en cualquier
empresa de servicios constituye un rasgo esencial
de la calidad del producto (y si se olvida, el cliente
lo recuerda rapida mente), muchas empresas
industriales han segregado la parte del
direccionamiento estratégico destinada a cumplir
los plazos de entrega del departamento de control
de calidad, en otro departamento llamado algo asi
como programacién de pedidos.

Calidad no tiene en la acepcion técnica el
significado absoluto de la definicion anterior. Sin
embargo, en esta definicion sigue subyaciendo un
concepto de calidad como «el grado o estandar de
excelencia de alguna cosa». Asi vista, la calidad
se presta a muchos equivocos, dado que ningun
directivo pensara en un servicio subestandar,
especialmente si se trata de un directivo orientado
al producto. Por esta razén, Crosby tipifica la
calidad como un problema técnico, asociado con
el aseguramiento de estandares altos vy
consistentes. Las principales ventajas de este
concepto son las siguientes:

+La facilidad de medicidn, pues los objetivos de
calidad pueden fijarse sencillamente en términos
de conformidad o no con las especificaciones. La
medicion de la calidad usando la conformidad es
relativamente sencilla, y aporta un sistema
operativo de control del logro de los objetivos de
calidad.

La definicion de calidad como conformidad con las
especificaciones obliga a la direccion a
desagregar todos los componentes del producto,

para poder fijar estandares apropiados a cada
caracteristica que refleje necesidades del
consumidor. Esta tarea impone una disciplina, que
minimiza el riesgo de olvidar aquellas actividades
que son criticas para el juicio sobre la calidad por
los clientes

7. CONCEPTO ESTADISTICO DE CALIDAD
COMO UNIFORMIDAD

El concepto estadistico de calidad como
uniformidad acepta que una pieza tiene calidad
cuando sus caracteristicas estan dentro de los
limites de tole rancia superior e inferior de la
especificacion. Pero la conformidad con las metas
de las especificaciones no es suficiente como
base para una Disefio organizacional realmente
eficaz. Cumplir con las metas de las
especificaciones hoy y no mafana equivale a
admitir un cierto grado de variabilidad en dicha
conformidad.

Esta lectura equivoca del anterior concepto fue
pronto desvelada por Shewhart, siendo su
discipulo Deming (1982: 106108) quien mas ha
insistido en ella durante décadas. Para Deming,
calidad es un bajo grado de uniformidad y
fiabilidad a bajo coste y adecuado a las
necesidades del mercado. Una definicion de
calidad equivalente es la aportada por Wyckoff
(1984): «calidad es el grado de excelencia
prometido y el control de la variabilidad en el
alcance de esa excelencia en respuesta a los
requerimientos de los consumidores». Esta
filosofia de la calidad de Deming hace comprender
que la estadistica es importante, pero lo crucial es
un pensamiento estadistico, que oponga el
concepto de variedad al de calidad
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Por ejemplo, para que un teléfono mévil funcione
adecuadamente y tenga la introduccion adecuada
se han de ensamblar bastantes piezas. Si una de
dichas partes esta en el limite superior de las
especificaciones y otra en el limite inferior, es
posible que su ajuste no sea correcto. Para que un
sistema complejo funcione, no se necesita sélo
que cada pieza esté dentro de sus limites de
tolerancia, sino que ademas todas las partes se
mantengan dentro de los limites de tolerancia
acumulada para que puedan ensamblarse
eficientemente.

El concepto estadistico de calidad como
uniformidad sigue centrado en los aspectos
internos de la produccion, pero se enfoca a lograr
productos libres de errores que satisfagan con
precision las metas de las especificaciones de
disefio. El disefio organizacional deberia entonces
enfocarse a definir la variabilidad que los clientes
aceptan, a establecer procedimientos para
normalizarla, a reducir progresivamente las
desviaciones respecto a las metas de las
especificaciones y a hacerlo bien a la primera. El
concepto estadistico de calidad gira entonces
alrededor de los procesos. La calidad es
consecuencia de reducir la variabilidad de los
comportamientos en los procesos: no se puede
garantizar una calidad uniforme y su mejora
continua sin disminuir la variabilidad de las
caracteristicas del producto y el servicio.

8. EL CONCEPTO ESTADISTICO DE CALIDAD
DESDE LA APLICACION DE LA NORMA
TECNICA COLOMBIANA NTCISO 9001:2008

La idea de que las especificaciones deben ser
establecidas en funcién de los requerimientos del
cliente, en la que se basa el concepto de calidad

como aptitud para el uso, encierra también
problemas:

Deja de lado el hecho que los clientes no conocen
generalmente las especificaciones de calidad del
producto. Los clientes no siempre evalian el
desempefio de un producto en términos de su
conformidad  con  las  especificaciones
preestablecidas, bien porque no se preocupan de
dichos aspectos técnicos (es el caso frecuente de
los bienes de gran consumo), bien por las
dificultades para tener informacion completa sobre
las caracteristicas objetivas de un producto (como
es el caso de los servicios). Esta limitacion del
concepto es especialmente fuerte en los servicios,
por su naturaleza basicamente intangible y la
importancia que en ellos adquieren las relaciones
personales (Bowen y Lawler, 1992a). Quizas, la
excepcion sean los compradores industriales que
practican controles de calidad en el suministro de
materiales. Por consiguiente, la presumible
ventaja de este concepto cual era su facilidad para
ser medido, implantado y  controlado
objetivamente se diluye en gran parte.

Las especificaciones pueden fijarse en cualquier
proceso de la cadena de valor. Sin embargo, la
percepcion por el cliente de la calidad del producto
solo se forma al final del proceso de compra.
Resulta entonces muy dificil deslindar dénde se
sittan los problemas de calidad: la evaluacién de
la calidad por el comprador puede estar sesgada
por su insatisfaccidn con caracteristicas de
calidad nacidas en la produccion por el fabricante,
que penaliza su percepcion de la calidad del
servicio aunque el vendedor haya cumplido todas
las especificaciones que le corresponden en la
transaccion; y viceversa, un servicio defectuoso
por el vendedor minorista puede arruinar la
percepcidn de calidad del cliente llevandolo a
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penalizar el  cumplimiento de ciertas
especificaciones que han sido cumplidas pero mal
informadas en el acto de la venta.

El concepto de calidad como satisfaccion de las
expectativas  del cliente se  desarrolla
precisamente ante la conciencia de estos
problemas y con el animo de superarlos. Esta
conceptuacion comparte con las ideas previas de
Deming y Juran el principio de que lo importante
en calidad es la orientacidn hacia el cliente, si bien
ahora la calidad se define y mide en términos de
percepcion de calidad por el consumidor y no por
la empresa, asumiendo asi que la calidad reside
en los ojos de quien la contem pla. La empresa
debera centrar su atencion en las expectativas de
los clientes para intentar satisfacerlas o superarlas
con su producto. Esta es una definicion de calidad
enfocada  hacia  agentes  externos  al
direccionamiento  estratégico, y por tanto
especialmente sensible a los cambios del
mercado.

Aunque los clientes no conozcan las
especificaciones que permiten juzgar la calidad de
un modo objetivo, si tienen expectativas, y éstas
son susceptibles de medicion, si bien de manera
complicada en algunos casos. El concepto de
calidad como satisfaccion de expectativas revela
un deslizamiento desde el concepto clasico de
calidad en sentido «objetivoy, referente al
cumplimiento por el producto de ciertas
especificaciones, hacia un concepto «subjetivo»
de calidad basado en la percepcion del cliente. La
satisfaccion de las expectativas de los clientes
tiene un alto componente subjetivo, por dos
razones:

Se considera que los consumidores tienen
diferentes necesidades y expectativas. Cada

consumidor percibe cada producto como un
conjunto de atributos con diferentes capacidades
para ofrecerle los beneficios deseados y satisfacer
sus necesidades. La calidad de un producto
estaria entonces relacionada positivamente con
su grado de aproximacion a las preferencias
ideales de atributos del consumidor. La calidad de
producto no se define asi como un concepto
absoluto sino relativo, que viene determinado por
la diferencia que existe entre las necesidades y las
expectativas que el consumidor tiene (calidad
deseada o esperada) y el nivel al cual la empresa
consigue satisfacerlas (calidad realizada). Cuanto
mas proximo esté el servicio que la empresa
ofrece a lo que el cliente inicialmente esperaba, la
empresa tendra mas calidad.

Aqui la calidad ya no la define el productor del
servicio (el fabricante, la empresa) traduciendo en
especificaciones su  percepcion de las
necesidades del cliente, sino que viene
determinada por la percepcion del propio cliente
de la proximidad de los atributos del servicio a su
producto ideal. La calidad es lo que el cliente dice
que es a partir de su percepcion (Gronroos, 1990:
37; 1984). Este concepto ha consolidado la idea
de que la calidad existe unicamente en la mente
del cliente, cuya percepcion constituye el
elemento critico (Bailey, 1991; Collet, Lansier y
Ollivier, 1989). En palabras de Zeithaml,
Parasuraman y Berry (1990), «s6lo los
consumidores juzgan la calidad; todos los otros
juicios son esencialmente irrelevantesy.

La percepcion de calidad en la mente del cliente
se forja en las impresiones recibidas que puede
reflejar aquélla, como las producidas por las
experiencias personales previas del mismo com
prador (sea con el mismo producto o con
productos competidores), las imagenes asociadas
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a la publicidad, el poder de la marca o las
recomendaciones de otras personas. La
diversidad de fuentes a través de las cuales fluye
al consumidor informacion sobre la calidad de un
producto, unida a los juicios de valor intrinsecos a
cada persona, explican la variabilidad de
percepciones de calidad del mismo producto entre
sus compradores.

CONCLUSION

Por basarse tanto en atributos intangibles como en
caracteristicas  tangibles del producto. La
medicién de la calidad basada en la percepcion
del cliente comporta agregar a las caracteristicas
que definen la calidad del producto, tanto variables
tangibles como atributos intangibles. Las
investigaciones iniciales tendieron a concentrarse
en los componentes tangibles del servicio como
determinantes de la satisfaccion del cliente.

Ahora es el momento en que para definirse y
medir la calidad se incorporan a las caracteristicas
fisicas del producto, no sélo los componentes

intangibles ligados a éste, sino también atributos
sobre la calidad del servicio prestado por las
personas Y el direccionamiento estratégico, tales
como la amabilidad del vendedor o el servicio
postventa, respectivamente. La investigacion mas
reciente ha destacado la importancia de
componentes intangibles, relacionados con el
desempefio del personal, el caracter de la relacion
personal cliente y la calidad de la entrega del
servicio10. En cualquier caso, los resultados de
estos estudios empiricos dejan constancia de la
importancia concedida por el cliente a los
aspectos tangibles del servicio.

Se corrobora asi la tesis de que, ante el alto riesgo
percibido por el consumidor de servicios derivado
de la intangibilidad del servicio y la simultaneidad
producciénconsumo, el consumidor se fija en
aquellos elementos materia les que pueden
traducir el «<mensaje de calidad» de la empresa y
anticipar la calidad esperada. Horovitz (1993)
sefiala que cuanto mas inmaterial es un servicio,
mas influencia tendran los aspectos tangibles
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