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GESTION ESTRATEGICA
DEL SERVICIO

Calidad centrada en las
expectativas del cliente



Prélogo

En los ultimos afos, la gestién de la calidad del
servicio ha dejado de ser un componente operativo
secundario para convertirse en un eje estratégico
determinante de la competitividad empresarial. En
mercados cada vez més interconectados, informados
y exigentes, las organizaciones ya no compiten unica-
mente por precio o disponibilidad de productos, sino
por la capacidad de ofrecer experiencias de servicio
coherentes con las expectativas crecientes de sus
clientes. Por eso, comprender cdmo se construyen di-
chas expectativas y cdmo estas influyen en la percep-
cién de la calidad se vuelve una necesidad académica
y practica fundamental.

Este libro entra en la discusién actual para ofrecer
una visién completa de la calidad del servicio, siem-
pre desde el punto de vista del cliente. A diferencia
de otros enfoques que ven el tema por partes o se
llenan de reglas, aqui unimos la teorfa con la practica
para fortalecer la gestién empresarial y la atencién al
cliente.

Uno de los principales méritos de esta obra es la
capacidad para fortalecer e innovar enfoques tedricos
tradicionales que hablan sobre la calidad entendida
como cumplimiento técnico, y situarla como un fené-
meno relacional y dindmico. A lo largo de sus capitu-



los, se evidencia que la calidad del servicio no es un
atributo absoluto, sino una construccién perceptual
mediada por expectativas, experiencias previas y
contextos especificos de interaccién. Esta perspectiva
permite comprender por qué organizaciones con
productos similares obtienen resultados disimiles en
términos de satisfaccidn, lealtad y reputacién.

El estudio de caso desarrollado en el libro constituye
un aporte sustantivo que fortalece el discurso tedrico
con evidencia empirica concreta. Lejos de presentarse
como un ejercicio descriptivo, el analisis del caso se
orienta a la interpretacién critica de las tensiones
entre la promesa de servicio y la experiencia real del
cliente, revelando con claridad las implicaciones es-
tratégicas de una gestion deficiente de expectativas.
Esta aproximacién confiere al texto una dimensién
analitica que enriquece la comprensién del fenémeno
y refuerza la validez de sus conclusiones.

La obra destaca por su claridad argumentativa y
por la coherencia de su estructura, que guia al lector
desde los fundamentos conceptuales hasta las impli-
caciones estratégicas y proyecciones futuras, donde
la competitividad en los servicios depende, en gran
medida, de la capacidad organizacional para sincroni-
zar procesos, personas y comunicacién con las expec-



tativas reales del cliente. Esta idea se desarrolla con
consistencia y profundidad, ofreciendo una lectura
articulada y progresiva del fenémeno estudiado.

Este libro no solo aporta al debate académico sobre
la calidad del servicio, sino que también se posiciona
como una herramienta de reflexién estratégica para
las organizaciones que buscan fortalecer su desempe-
flo en entornos complejos y cambiantes. Su enfoque
basado en evidencia, su lenguaje accesible sin perder
su orientacién a la toma de decisiones lo convierten
en un texto de referencia para estudiantes, investiga-
dores y profesionales interesados en comprender y
gestionar la calidad del servicio desde una perspectiva
contemporanea.

Este prélogo invita al lector a adentrarse en una
obra que combina andlisis, critica y propuesta, y que
demuestra que la gestién de la calidad del servicio,
cuando se fundamenta en el entendimiento profundo
de las expectativas del cliente, puede transformarse
en una auténtica ventaja competitiva y en un factor
clave de sostenibilidad empresarial.
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Introduccidon

La calidad del servicio se ha convertido en un
componente estratégico fundamental para la super-
vivencia y el crecimiento de las organizaciones en el
entorno empresarial contemporaneo. En mercados
caracterizados por una alta competencia, una oferta
cada vez mds homogénea y clientes mejor informa-
dos, la capacidad de una empresa para diferenciarse
depende en gran medida de la experiencia que logra
generar en sus usuarios. Parasuraman, Zeithaml y
Berry (1988) sefialan que la calidad del servicio no
debe entenderse tnicamente como el cumplimiento
de estdndares técnicos, sino como la evaluacién glo-
bal que realiza el cliente a partir de la comparacién
entre lo que espera recibir y lo que finalmente percibe
durante la prestacién del servicio.

Desde esta perspectiva, la gestién de la calidad del
servicio trasciende el dmbito operativo y se integra de
manera directa a la estrategia empresarial. Zeithaml,
Bitner y Gremler (2018) sostienen que las organizacio-
nes orientadas al cliente reconocen que la calidad del
servicio influye de forma significativa en la satisfac-
cidn, la lealtad y la intencién de recompra, elementos
que impactan directamente en la rentabilidad y en
la sostenibilidad organizacional. En consecuencia, la
calidad del servicio deja de ser una responsabilidad
exclusiva de dreas especificas y se convierte en un
compromiso transversal que involucra a toda la orga-
nizacion.

El andlisis de la calidad del servicio resulta inse-
parable del estudio de las expectativas del cliente, ya
que estas constituyen el punto de referencia a partir
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del cual se construye la percepcién del desempefio
organizacional. Segin Oliver (1997), las expectativas
representan creencias previas que los clientes desa-
rrollan sobre un servicio antes de experimentarlo, y
dichas creencias influyen de manera decisiva en los
juicios posteriores de satisfaccién o insatisfaccidn.
Comprender cémo se forman las expectativas y cémo
estas interactdan con la experiencia real del servicio
es un aspecto clave para la gestién efectiva de la cali-

dad.

Diversas investigaciones han demostrado que
cuando las organizaciones logran gestionar de manera
adecuada la brecha entre expectativas y percepcidn,
se incrementan los niveles de satisfaccion y se forta-
lece la relacién a largo plazo con el cliente (Grénroos,
2007). Por el contrario, una gestién deficiente de esta
brecha puede generar insatisfaccién, pérdida de con-
fianza y deterioro de la imagen corporativa, incluso
cuando el servicio cumple con criterios técnicos acep-
tables. Asi, la calidad del servicio no puede evaluarse
Unicamente desde pardmetros internos, sino desde la
perspectiva del cliente como eje central del proceso.

Ademds, la creciente relevancia de las expectativas
del cliente en la gestién empresarial responde, en
gran medida, a los cambios estructurales que han
experimentado los mercados y los patrones de con-
sumo en las ultimas décadas. Autores como Kotler y
Keller (2016) explican que los clientes actuales no solo
comparan precios o caracteristicas funcionales, sino
que evaliian de forma integral la experiencia recibida
antes, durante y después de la prestacidn del servicio.
Las expectativas actian como un marco de referencia
dindmico que se ajusta constantemente en funcién
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de experiencias previas, informacién disponible y
comparaciones con ofertas alternativas.

La teorfa de la disconfirmacién de expectativas ha
sido ampliamente utilizada para explicar la relacién
entre expectativas, percepcién y satisfacciéon del
cliente. Oliver (1980) sostiene que la satisfaccién surge
cuando el desempefio percibido del servicio confirma
o supera las expectativas iniciales, mientras que la
insatisfaccién se produce cuando dicho desempefio
resulta inferior a lo esperado. Este enfoque ha per-
mitido comprender por qué servicios técnicamente
correctos pueden ser evaluados de manera negativa
si no logran alinearse con las expectativas del cliente,
aspecto que refuerza la necesidad de una gestién es-
tratégica orientada al usuario.

En el &mbito empresarial, la incapacidad para iden-
tificar, gestionar y ajustar las expectativas del cliente
suele traducirse en brechas de servicio que afectan el
desempefio organizacional. Grénroos (2007) sefala
que muchas organizaciones concentran sus esfuerzos
en mejorar procesos internos sin considerar adecua-
damente la percepcidn del cliente, lo que genera una
desconexién entre la calidad disefiada y la calidad
experimentada. Esta brecha no solo impacta en los
niveles de satisfaccidn, sino que también influye en la
confianza, la reputacién y la construccién de relacio-
nes a largo plazo.

Desde una perspectiva estratégica, la gestién de
la calidad del servicio basada en las expectativas del
cliente permite a las organizaciones anticiparse a las
necesidades del mercado y desarrollar propuestas de
valor mds consistentes. Como afirman Zeithaml et al.
(2018), comprender las expectativas no implica sim-

Xiv III



plemente reaccionar ante ellas, sino utilizarlas como
insumo para la toma de decisiones estratégicas, el
disefo de procesos y la innovacién en la experiencia
del cliente. Por eso, la calidad del servicio se confi-
gura como un elemento clave para la generacién de
ventajas competitivas sostenibles.

En el entorno latinoamericano, la gestién de la
calidad del servicio adquiere particular relevancia
debido a las caracteristicas estructurales de las or-
ganizaciones, especialmente en micro, pequefias y
medianas empresas. Diversos estudios sefialan que
estas organizaciones suelen operar con recursos
limitados, estructuras informales y procesos poco es-
tandarizados, lo que incide directamente en la forma
en que se concibe y se gestiona el servicio al cliente
(Garcia-Bernal & Ramirez-Correa, 2020). En estos
entornos, la calidad del servicio no siempre se aborda
desde una perspectiva estratégica, sino como una
respuesta reactiva a problemas operativos o a quejas
puntuales de los clientes.

Lo que evidencia una gestién deficiente de la cali-
dad del servicio no necesariamente responde a la falta
de interés por parte de las organizaciones, sino a la
ausencia de modelos claros que permitan traducir las
expectativas del cliente en acciones concretas. Segtiin
Lovelock y Wirtz (2016), muchas empresas carecen
de mecanismos sistemdticos para capturar, analizar
y utilizar la informacién proveniente de los clientes,
lo que limita su capacidad para disefiar experiencias
coherentes y consistentes. Esta situacién genera un
desfase entre lo que la organizacién cree ofrecer y lo
que el cliente realmente percibe durante su interac-
cién con el servicio.

In -



Este avance de la digitalizacién ha transformado
de manera significativa la forma en que los clientes
construyen sus expectativas y evaltian la calidad del
servicio. Plataformas digitales, redes sociales y siste-
mas de evaluacién en linea han ampliado el acceso a
informacién comparativa, incrementando el nivel de
exigencia de los consumidores (Lemon & Verhoef,
2016). Las experiencias negativas no solo afectan la
relacién individual con el cliente, sino que pueden
difundirse rdpidamente y generar impactos repu-
tacionales dificiles de revertir, especialmente para
organizaciones con limitada capacidad de respuesta.

Frente a este panorama, resulta indispensable
que las organizaciones adopten un enfoque integral
de gestién de la calidad del servicio, centrado en la
comprensién profunda de las expectativas del cliente
y su alineacién con la estrategia empresarial. Como
sefialan Rust, Zahorik y Keiningham (1995), invertir
en calidad del servicio no debe concebirse como un
costo adicional, sino como una inversién estratégica
que contribuye a la creacién de valor, al fortalecimien-
to de la relacién con el cliente y al logro de resultados
sostenibles en el largo plazo.

Desde lo académico, el estudio de la calidad del
servicio y de las expectativas del cliente ha evolucio-
nado de manera significativa, pasando de enfoques
descriptivos a modelos analiticos que buscan explicar
y predecir el comportamiento del consumidor. Her-
nandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista (2014)
destacan que la investigacién aplicada en contextos
organizacionales permite no solo comprender fené-
menos complejos, sino también generar conocimien-
to atil para la toma de decisiones. Esta investigacién
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nos permite comprender que la calidad del servicio
adquiere valor cuando logra unir la teorfa y la prac-
tica, ofreciendo marcos conceptuales que pueden ser
adaptados a realidades empresariales concretas.

No obstante, persiste una brecha entre el desarro-
llo tedrico y su aplicacién efectiva en las organizacio-
nes, donde la gestién empresarial se apoya mas en
la experiencia empirica que en el uso sistematico de
evidencia cientifica. Como sefialan Bitner, Ostrom y
Morgan (2008), muchas empresas reconocen la impor-
tancia de la experiencia del cliente, pero carecen de
herramientas metodoldgicas claras para gestionarla
de manera integral. Esta brecha limita la capacidad de
las organizaciones para transformar el conocimiento
académico en estrategias operativas que mejoren la
calidad del servicio de forma sostenida.

En respuesta a esta problemadtica, diversos autores
han subrayado la necesidad de integrar la investi-
gacion cientifica como un componente central de la
gestién empresarial. Grénroos y Gummerus (2014)
sostienen que la calidad del servicio debe analizarse
desde una perspectiva relacional, en la que la interac-
cién continua entre laempresay el cliente se convierte
en el principal generador de valor. Esta visién resalta
la importancia de comprender las expectativas no
como elementos estéticos, sino como construcciones
dindmicas que evolucionan en funcién del contexto,
la experiencia y las interacciones previas.

Este libro se plantea como un aporte académico
orientado a fortalecer la comprensidn de la calidad del
servicio desde la perspectiva de las expectativas del
cliente y su articulacién con la estrategia empresarial.
Al integrar fundamentos tedricos, modelos de gestién



y un estudio de caso aplicado, se busca ofrecer una
visidn sistematica que permita a investigadores, es-
tudiantes y profesionales comprender la complejidad
del fenémeno y, al mismo tiempo, contar con insumos
précticos para la mejora de la gestién organizacional
(Zeithaml et al., 2018). La obra pretende contribuir al
desarrollo de précticas empresariales mas reflexivas,
informadas y orientadas a la creacién de valor soste-
nible.

Este libro se concibe como un espacio de articu-
lacién entre el conocimiento cientifico y la realidad
empresarial, con el propésito de analizar la gestién
de la calidad del servicio a partir de las expectativas
del cliente y su vinculacién con las estrategias orga-
nizacionales. Tal como sefialan Eisenhardt y Graebner
(2007), los estudios que integran teorfa y evidencia
empirica permiten comprender fenémenos comple-
jos desde una perspectiva donde las aportaciones mas
robustas son utiles tanto para la academia como para
la practica profesional. Por lo tanto, la obra adopta un
enfoque analitico que combina fundamentos concep-
tuales consolidados con un estudio de caso aplicado.

El desarrollo del libro se apoya en una revisién
rigurosa de la literatura cientifica proveniente de
bases de datos indexadas y editoriales académicas
reconocidas, lo que garantiza la solidez tedrica de los
planteamientos presentados. Segun Tranfield, Denyer
y Smart (2003), una revisién sistemdtica de la litera-
tura constituye un elemento clave para identificar
tendencias, vacios de investigacién y enfoques predo-
minantes en un campo de estudio, que presenta un
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analisis tedrico realizado que permite situar la calidad
del servicio y las expectativas del cliente dentro de un
marco conceptual actualizado y pertinente para los
contextos empresariales actuales.

Este libro incorpora un estudio de caso que per-
mite examinar de manera profunda la relacién entre
expectativas del cliente y calidad del servicio en un
entorno organizacional especifico. Yin (2018) destaca
que el estudio de caso resulta util cuando se busca
comprender fenémenos contempordneos dentro de
su contexto real, especialmente cuando los limites
entre el fenémeno y el contexto no estan claramente
definidos. Esta aproximacién metodoldgica facilita un
analisis profundo de las dindmicas organizacionales y
de las percepciones de los clientes, aportando eviden-
cia concreta que complementa la discusién tedrica.

Para concluir, la estructura del libro ha sido conce-
bida para guiar al lector desde los fundamentos con-
ceptuales hacia la aplicacién préctica y la reflexién
estratégica. Cada capitulo se construye de manera
progresiva, permitiendo comprender la evolucién del
concepto de calidad del servicio, el papel central de
las expectativas del cliente, los modelos de gestién
existentes y las implicaciones estratégicas derivadas
del estudio empirico. De este modo, la obra busca
no solo aportar al debate académico, sino también
ofrecer herramientas analiticas que contribuyan a la
mejora de la gestiéon empresarial y al fortalecimiento
de organizaciones orientadas al cliente en entornos
competitivos y cambiantes (Lovelock & Wirtz, 2016).
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GESTION ESTRATEGICA DEL SERVICIO

1.1. La calidad del servicio en entornos empresariales
contemporaneos

La calidad del servicio ha adquirido un papel central en la gestién
empresarial contempordnea debido a los profundos cambios que han
experimentado los mercados y las formas de consumo. A diferencia de
etapas anteriores, en las que la competitividad se sustentaba principal-
mente en la eficiencia productiva o en la diferenciacién del producto,
las organizaciones actuales enfrentan entornos donde los servicios, las
interacciones y las experiencias constituyen factores decisivos de elec-
cidn para los clientes. Gronroos (2007) sostiene que la calidad del servicio
debe entenderse como un fendmeno relacional, construido a partir de las
interacciones continuas entre la empresa y el cliente, y no inicamente
como el resultado de procesos internos estandarizados.



GESTION ESTRATEGICA DEL SERVICIO

Desde esta perspectiva, la calidad del servicio se configura como un
constructo complejo que integra dimensiones técnicas y funcionales.
Mientras la dimensién técnica se relaciona con lo que el cliente recibe
como resultado del servicio, la dimensién funcional se vincula con
la forma en que dicho servicio es entregado durante el proceso de in-
teraccién (Gronroos, 1984). Esta distincién resulta fundamental para
comprender por qué organizaciones que ofrecen servicios técnicamente
adecuados pueden ser evaluadas negativamente por sus clientes, cuando
la experiencia de interaccién no cumple con sus expectativas o genera
percepciones desfavorables.

El enfoque contemporaneo de la calidad del servicio reconoce que el
cliente ocupa una posicién central en el proceso de evaluacién del des-
empefio organizacional. Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988) explican
que la calidad del servicio no puede definirse exclusivamente desde para-
metros internos, ya que su valoracién depende de la percepcién subjetiva
del cliente al comparar el servicio esperado con el servicio percibido. La
calidad no es un atributo absoluto, sino una construccién que emerge de
la experiencia individual y del contexto en el que se produce la interac-
cién.

La creciente importancia de la calidad del servicio también se explica
por la intensificacién de la competencia y la reduccién de las barreras de
entrada en numerosos sectores econémicos. Kotler y Keller (2016) sefia-
lan que, en mercados donde los productos tienden a homogeneizarse, la
calidad del servicio se convierte en uno de los principales mecanismos
de diferenciacién estratégica. Las organizaciones que logran ofrecer
experiencias de servicio superiores no solo incrementan la satisfaccién
del cliente, sino que fortalecen su posicionamiento y su capacidad para
generar relaciones duraderas.

La gestion de la calidad del servicio deja de ser una funcién operativa
aislada y se integra de manera directa a la estrategia empresarial. Zei-
thaml, Bitner y Gremler (2018) afirman que las empresas orientadas al
servicio comprenden que la calidad influye en variables clave como la re-
tencidén de clientes, la reputacién corporativa y el desempeiio financiero.
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GESTION ESTRATEGICA DEL SERVICIO

Por ello, abordar la calidad del servicio desde una perspectiva estratégica
implica reconocer su impacto transversal en la organizacién y su papel
como generadora de valor en contextos altamente competitivos.

La comprensiéon contemporanea de la calidad del servicio es el re-
sultado de un proceso evolutivo que ha acompafiado los cambios en los
modelos de gestién y en la forma de concebir a las organizaciones. En
sus primeras aproximaciones, el concepto de calidad se vinculé princi-
palmente con la conformidad del producto respecto de especificaciones
técnicas previamente establecidas. Autores como Crosby (1979) y Deming
(1986) sentaron las bases de una visién centrada en la estandarizacién de
procesos y en la reduccidn de errores, enfoque que resulté fundamental
para el desarrollo de sistemas de gestién de la calidad en contextos in-
dustriales.

Con el avance del sector servicios y la creciente participacidn de activi-
dades intangibles en las economias modernas, esta concepcién comenzd
a mostrar limitaciones. A diferencia de los productos fisicos, los servicios
se caracterizan por su intangibilidad, simultaneidad, heterogeneidad y
perecibilidad, lo que dificulta su evaluacién previa y su control mediante
criterios exclusivamente técnicos (Lovelock & Gummesson, 2004). Estas
caracterfsticas obligaron a replantear el concepto de calidad, incorpo-
rando la percepcién del cliente como elemento central del andlisis.

La calidad del servicio pasé de entenderse como un atributo objetivo a
concebirse como una evaluacién subjetiva construida a partir de la expe-
riencia del cliente. Parasuraman et al. (1988) introdujeron la idea de que
la calidad del servicio emerge de la comparacién entre las expectativas
previas del cliente y su percepcién del desempetio recibido, planteamien-
to que marcé un punto de inflexién en la investigacidn sobre servicios.
Este enfoque permitié explicar por qué dos clientes pueden evaluar de
manera distinta un mismo servicio, aun cuando las condiciones de pres-
tacién sean similares.

La evolucién del concepto de calidad también implicé un cambio
en la forma en que las organizaciones gestionan sus procesos internos.
Mientras los enfoques tradicionales priorizaban la eficiencia operativa,
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los modelos contemporaneos enfatizan la necesidad de disefiar procesos
orientados al cliente y a la creacién de valor durante la interaccién de
servicio (Grénroos, 2007). Esta transicién supuso reconocer que la calidad
no se produce unicamente en el resultado final, sino a lo largo de todo el
proceso de prestacién del servicio, incluyendo el contacto humano, los
sistemas de apoyo y el entorno fisico.

Desde esta perspectiva, la calidad del servicio se convierte en un
fenémeno dinamico, influido por factores contextuales, culturales y
relacionales. Vargo y Lusch (2008) sostienen que el valor no es creado
de manera unilateral por la empresa, sino que emerge de la co-creacién
entre la organizacion y el cliente durante el intercambio de servicios.
Esta visién refuerza la idea de que gestionar la calidad del servicio impli-
ca comprender las expectativas, percepciones y experiencias del cliente
como elementos centrales del desempefio organizacional.

1.2.  Evolucién del concepto de calidad en las organizaciones

La nocidén de calidad en las organizaciones no ha sido estatica, sino
que ha evolucionado en funcién de los cambios econémicos, productivos
y sociales que han marcado el desarrollo empresarial. En sus primeras
formulaciones, la calidad estuvo asociada principalmente al control del
producto final y al cumplimiento de especificaciones técnicas, especial-
mente en contextos industriales donde la estandarizacién y la eficiencia
eran los principales objetivos de gestién. Deming (1986) sostiene que,
en esta etapa, la calidad se entendfa como un mecanismo para reducir
defectos y mejorar la productividad, bajo una légica eminentemente
interna y orientada al proceso productivo.

Con el paso del tiempo, este enfoque comenzé a ampliarse hacia una
visién mas integral de la calidad, incorporando la mejora continua y la
participacidn de toda la organizacién. Crosby (1979) introdujo la idea de
que la calidad no debia concebirse unicamente como la correccién de
errores, sino como el cumplimiento sistemdatico de los requisitos esta-
blecidos, lo que implicaba un compromiso organizacional mas amplio.
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Este cambio permitié sentar las bases para los sistemas de gestién de la
calidad total, en los cuales la responsabilidad por la calidad deja de recaer
exclusivamente en areas técnicas y se distribuye en todos los niveles de
la organizacidn.

El crecimiento del sector servicios y la creciente orientacién de las
economias hacia actividades intangibles evidenciaron nuevas limitacio-
nes en los enfoques tradicionales de calidad. A diferencia de los bienes
fisicos, los servicios no pueden ser almacenados, probados ni evaluados
antes de su consumo, lo que dificulta su control mediante criterios exclu-
sivamente objetivos (Lovelock & Gummesson, 2004). Esta particularidad
obligd a replantear el concepto de calidad, incorporando progresivamen-
te la percepcién del cliente como elemento central del andlisis.

Ademds, la calidad dejé de ser entendida tinicamente como un atribu-
to técnico del producto o del proceso, para convertirse en una evaluacién
subjetiva construida a partir de la experiencia del cliente. Parasuraman,
Zeithaml y Berry (1988) plantearon que la calidad del servicio surge de
la comparacién entre las expectativas previas del cliente y su percepcién
del desemperio recibido, enfoque que permitié explicar la variabilidad en
las evaluaciones de calidad aun cuando el servicio prestado sea aparen-
temente el mismo.

Asi, la evolucién del concepto de calidad refleja un desplazamiento
desde una ldgica interna y productiva hacia una ldgica externa y rela-
cional, en la cual el cliente adquiere un rol protagénico. Grénroos (2007)
afirma que este cambio implica reconocer que la calidad no se produ-
ce Unicamente dentro de la organizacidn, sino que se construye en la
interaccién continua entre la empresa y el cliente, lo que refuerza la
necesidad de gestionar la calidad del servicio como un proceso dindmico
y estratégico.

1.3. Calidad del servicio y calidad del producto: diferencias clave

La distincidn entre calidad del producto y calidad del servicio constitu-
ye un aspecto fundamental para comprender los desafios que enfrentan
las organizaciones orientadas a actividades de servicio. Mientras la cali-
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dad del producto suele evaluarse a partir de atributos fisicos, medibles
y verificables antes de su consumo, la calidad del servicio se construye
durante la interaccién entre la organizacién y el cliente, lo que introduce
un mayor grado de subjetividad en su evaluacién. Segin Kotler y Keller
(2016), esta diferencia explica por qué los servicios presentan mayores
dificultades para ser estandarizados y controlados mediante criterios
tradicionales de calidad.

Una de las principales caracteristicas que distingue a los servicios de
los productos es su intangibilidad. A diferencia de los bienes fisicos, los
servicios no pueden ser tocados, almacenados ni inspeccionados previa-
mente, lo que obliga al cliente a basar su evaluacién en sefiales indirec-
tas, como la atencién recibida, el entorno fisico o la actitud del personal
(zeithaml et al., 2018). Esta condicién incrementa la incertidumbre del
cliente y refuerza el papel de las expectativas como elemento central en
la percepcién de la calidad del servicio.

Otra diferencia relevante se relaciona con la simultaneidad entre pro-
duccién y consumo. En los servicios, ambos procesos ocurren de manera
casi inseparable, lo que implica que el cliente participa activamente en
la creacién del servicio. Grénroos (2007) sostiene que esta coproduccién
convierte al cliente en un actor clave del proceso, cuya conducta, emo-
ciones y expectativas influyen directamente en el resultado final. En
consecuencia, la calidad del servicio no depende tnicamente de los pro-
cedimientos internos de la organizacién, sino también de la interaccién
que se produce durante la prestacién del servicio.

Asimismo, la heterogeneidad constituye una caracteristica distintiva
de los servicios, ya que su prestacién puede variar en funcién del momen-
to, del contexto y de las personas involucradas. Lovelock y Wirtz (2016)
explican que incluso cuando una organizacién cuenta con protocolos de-
finidos, la experiencia del cliente puede diferir significativamente entre
una interaccién y otra, lo que dificulta garantizar niveles homogéneos de
calidad. Esta variabilidad obliga a las empresas a desarrollar mecanismos
de gestién mas flexibles y orientados al cliente.
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La calidad del servicio exige un enfoque de gestidn distinto al de la
calidad del producto, centrado en la comprensién de las expectativas
del cliente y en la gestién de las interacciones. Parasuraman et al. (1988)
destacan que la evaluacién de la calidad del servicio se fundamenta en la
percepcidn del cliente, lo que refuerza la necesidad de disenar estrategias
que integren procesos, personas y tecnologia con el objetivo de ofrecer
experiencias coherentes y consistentes a lo largo del tiempo.

1.4. Dimensiones y componentes de la calidad del servicio

La comprensién de la calidad del servicio requiere identificar las
dimensiones a través de las cuales los clientes evaltian su experiencia
durante la interaccién con la organizacién. A diferencia de la calidad del
producto, que puede medirse mediante criterios técnicos relativamen-
te objetivos, la calidad del servicio se construye a partir de multiples
componentes perceptuales que influyen en el juicio global del cliente.
Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988) sefialan que estas dimensiones
permiten operacionalizar un concepto complejo, facilitando su andlisis y
gestién en contextos organizacionales diversos.

Uno de los aportes mas influyentes es la identificacién de dimensiones
que reflejan los aspectos mas relevantes del servicio desde la perspectiva
del cliente. De acuerdo con Parasuraman et al. (1988), elementos como la
confiabilidad, la capacidad de respuesta, la seguridad, la empatia y los
aspectos tangibles constituyen referentes fundamentales para evaluar
la calidad del servicio. Estas dimensiones no actian de manera aislada,
sino que se integran en una percepcién global que el cliente construye a
partir de su experiencia acumulada con la organizacién.

La confiabilidad se asocia con la capacidad de la empresa para cumplir
lo prometido de manera consistente y precisa, aspecto que resulta critico
para generar confianza y credibilidad. Zeithaml et al. (2018) sostienen
que cuando una organizacién falla de manera reiterada, incluso un
servicio técnicamente adecuado puede ser percibido como deficiente. La
confiabilidad se convierte en un pilar esencial de la calidad del servicio,
especialmente en clientes que enfrentan altos niveles de incertidumbre.
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Por su parte, la dimensién relacionada con la interaccién humana ad-
quiere especial relevancia en la prestacidn de servicios. Grénroos (2007)
explica que la actitud, el comportamiento y la disposicién del personal
influyen de manera directa en la experiencia del cliente, dado que el
servicio se produce en gran medida a través del contacto interpersonal.
La empatia y la capacidad de respuesta reflejan la habilidad de la orga-
nizacién para comprender las necesidades del cliente y actuar de forma
oportuna, lo que contribuye a fortalecer la percepcién de valor durante
la interaccidn.

Estos aspectos tangibles, aunque secundarios frente a los elementos
relacionales, cumplen una funcién simbdlica en la evaluacién del servi-
cio. Lovelock y Wirtz (2016) sefialan que instalaciones, equipos, material
informativo y apariencia del personal actiian como sefales que el cliente
utiliza para inferir la calidad del servicio antes y durante su consumo. En
conjunto, estas dimensiones configuran un marco analitico que permite
comprender cémo los clientes construyen sus percepciones de calidad
y por qué la gestién del servicio exige una visién integral que articule
procesos, personas y entorno.

La calidad del servicio como factor de competitividad empresarial

La calidad del servicio se ha consolidado como uno de los principales
factores de competitividad empresarial en contextos caracterizados por
mercados saturados y una creciente homogeneizacién de productos y
precios. Las organizaciones encuentran en el servicio una via estratégica
para diferenciarse y construir propuestas de valor sostenibles. Porter
(1985) sostiene que la ventaja competitiva surge cuando una empresa
logra desarrollar atributos dificiles de imitar, y la calidad del servicio, al
estar profundamente vinculada a procesos internos, cultura organizacio-
nal e interaccién humana, cumple con esta condicién.

Diversas investigaciones han evidenciado que las organizaciones que
gestionan de manera sistematica la calidad del servicio presentan mejo-
res indicadores de desempefio en comparacién con aquellas que adoptan

10 III



GESTION ESTRATEGICA DEL SERVICIO

enfoques no tedricos. Seglin Zeithaml, Berry y Parasuraman (1996), una
percepcidn positiva de la calidad del servicio se asocia con mayores nive-
les de satisfaccidn, incremento en la intencién de recompra y una mayor
disposicién del cliente a recomendar la organizacién. Estos efectos no
solo fortalecen la posicién competitiva de la empresa, sino que también
contribuyen a la estabilidad de sus ingresos en el largo plazo.

Desde una perspectiva estratégica, la calidad del servicio permite a
las organizaciones competir mas alld del precio, reduciendo su vulnera-
bilidad frente a estrategias basadas exclusivamente en costos. Kotler y
Keller (2016) explican que competir por precio suele generar margenes
reducidos y relaciones transaccionales de corto plazo, mientras que una
estrategia basada en la calidad del servicio fomenta vinculos relacionales
mas sélidos con los clientes. La calidad del servicio se convierte en un
mecanismo de diferenciacién que refuerza la fidelidad y disminuye la
sensibilidad al precio.

Asimismo, la calidad del servicio influye de manera directa en la repu-
tacién corporativa y en la construccidn de la imagen de marca. Grénroos
(2007) sefiala que las experiencias de servicio acumuladas actian como
un filtro a través del cual los clientes interpretan futuras interacciones,
generando expectativas que pueden fortalecer o debilitar la posicién
competitiva de la organizacién. Una experiencia consistentemente posi-
tiva contribuye a la consolidacién de una reputacién favorable, mientras
que fallas recurrentes erosionan la confianza y el valor percibido.

La calidad del servicio no debe concebirse tinicamente como un resul-
tado operativo, sino como un recurso estratégico que atraviesa toda la
organizacién. Rust, Moorman y Dickson (2002) afirman que las empresas
que integran la calidad del servicio en su estrategia logran alinear pro-
cesos, personas y tecnologia con el objetivo de crear valor para el cliente
y para la propia organizacién. De este modo, la gestién de la calidad del
servicio se posiciona como un elemento clave para alcanzar y sostener
ventajas competitivas en entornos empresariales cada vez mas complejos
y dindmicos.
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1.5. Retos actuales de la gestién del servicio en mercados
dinimicos

La gestién de la calidad del servicio enfrenta en la actualidad retos
significativos derivados de la acelerada transformacién de los mercados,
el avance tecnoldgico y la evolucidén constante de las expectativas del
cliente. Las organizaciones operan en entornos caracterizados por una
mayor incertidumbre, ciclos de innovacién més cortos y una creciente
presién competitiva, lo que exige capacidades de adaptacién permanen-
te. Segun Day y Moorman (2010), las empresas orientadas al mercado
deben desarrollar sistemas que les permitan anticipar cambios en las
necesidades del cliente y responder de manera &gil, ya que la rigidez
organizacional se ha convertido en una de las principales fuentes de
pérdida de competitividad.

Uno de los principales desafios radica en la gestién de expectativas
cada vez mds elevadas y heterogéneas. El acceso a informacién com-
parativa, opiniones de otros usuarios y experiencias digitales ha incre-
mentado el nivel de exigencia del cliente, quien evalia el servicio no
solo en funcién de su experiencia directa, sino también en relacién con
estandares construidos a partir de multiples referentes externos (Lemon
& Verhoef, 2016). Esta situacién obliga a las organizaciones a gestionar
expectativas dindmicas, que se modifican rapidamente y que no siempre
son explicitas.

Otro reto relevante se vincula con la integracién de la tecnologia en la
experiencia de servicio. Si bien la digitalizacién ha permitido optimizar
procesos y ampliar los canales de contacto con el cliente, también ha ge-
nerado nuevas complejidades en la gestién de la calidad. Bitner, Ostrom y
Morgan (2008) sefialan que la automatizacién de servicios puede mejorar
la eficiencia, pero si no se disefia desde una perspectiva centrada en el
usuario, puede deteriorar la percepcién de calidad y afectar la relacién
con el cliente. La tecnologia debe concebirse como un facilitador de la
experiencia, y no unicamente como un instrumento de reduccién de
costos.
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La gestidn del talento humano constituye un desafio central en la
calidad del servicio, especialmente en organizaciones donde el contacto
interpersonal sigue siendo un componente critico de la experiencia. La
alta rotacidn de personal, la falta de capacitacién continua y la ausencia
de una cultura organizacional orientada al servicio pueden generar in-
consistencias en la prestacidn y afectar la percepcién del cliente (Heskett
etal., 1997). Frente a ello, resulta indispensable fortalecer el compromiso
del personal y alinear sus competencias con los objetivos estratégicos de
la organizacidn.

Por lo tanto, estos retos evidencian que la gestién de la calidad del ser-
vicio en mercados dindmicos requiere un enfoque integral que articule
expectativas del cliente, procesos internos, tecnologia y personas. Como
afirman Zeithaml, Bitner y Gremler (2018), las organizaciones que logran
enfrentar estos desafios de manera sistematica estdn mejor posicionadas
para ofrecer experiencias consistentes y adaptarse a las demandas de un
entorno competitivo en constante transformacién.
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- 2.1. Naturaleza y tipologia de las expectativas del cliente

Las expectativas del cliente constituyen uno de los constructos
centrales para comprender la evaluacién de la calidad del servicio y la
formacidn de juicios de satisfaccién. En términos generales, las expec-
tativas pueden entenderse como creencias o estdndares de referencia
que los clientes desarrollan antes de interactuar con un servicio y que
utilizan posteriormente para valorar su desempeno. Oliver (1997) sos-
tiene que estas expectativas no son meras suposiciones individuales,
sino construcciones cognitivas influenciadas por experiencias previas,
informacién externa y necesidades personales, lo que explica su caracter
dindmico y contextual.

Desde la literatura especializada, se reconoce que las expectativas del
cliente no son homogéneas, sino que adoptan distintas formas segin
su origen y funcién en el proceso de evaluacién del servicio. Zeithaml,
Berry y Parasuraman (1993) proponen que los clientes suelen manejar
multiples niveles de expectativas de manera simultdnea, entre los que
destacan las expectativas deseadas, entendidas como el nivel de servicio
que el cliente espera recibir idealmente, y las expectativas adecuadas,
que representan el umbral minimo aceptable. Esta diferenciacién per-
mite comprender por qué un mismo servicio puede generar satisfaccién
moderada sin necesariamente alcanzar la excelencia percibida.

El concepto de zona de tolerancia surge precisamente de la coexis-
tencia de estos niveles de expectativa. Segiin Parasuraman et al. (1994),
la zona de tolerancia delimita el rango dentro del cual el desempefio del
servicio es considerado aceptable por el cliente, sin generar reacciones
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extremas de satisfaccidn o insatisfaccidn. Este enfoque resulta necesario
para la gestién del servicio, ya que evidencia que no todos los fallos gene-
ran insatisfaccidn, ni todas las mejoras producen incrementos significa-
tivos en la percepcién de calidad, dependiendo de su ubicacién respecto
a dicha zona.

Asimismo, las expectativas pueden clasificarse en funcién de su fuen-
te de formacidn. Lovelock y Wirtz (2016) explican que las expectativas
se construyen a partir de factores como la comunicacién externa de la
empresa, las recomendaciones de otros clientes, la reputacién de la or-
ganizacidn y las experiencias previas del propio usuario. En contextos de
alta competencia y acceso a informacién digital, estas fuentes adquieren
mayor relevancia, amplificando la variabilidad de las expectativas entre
distintos segmentos de clientes.

Por tanto, comprender la naturaleza y tipologia de las expectativas
del cliente se convierte en un requisito indispensable para la gestién
estratégica de la calidad del servicio. Grénroos (2007) sefnala que las orga-
nizaciones que desconocen los niveles y tipos de expectativas con los que
operan sus clientes corren el riesgo de disefar servicios desalineados con
la experiencia esperada, generando brechas que afectan la percepcién
de valor. Por ello, el analisis sistematico de las expectativas constituye el
punto de partida para una gestién del servicio verdaderamente orientada
al cliente.

2.2. Formacién de expectativas y percepcion del servicio

La formacién de las expectativas del cliente es un proceso complejo
que se desarrolla antes, durante y después de la interaccién con el ser-
vicio, y que influye de manera decisiva en la percepcién del desempefio
organizacional. Estas expectativas no surgen de forma espontanea,
sino que se construyen a partir de multiples estimulos que el cliente
interpreta y organiza cognitivamente. Zeithaml, Bitner y Gremler (2018)
sostienen que las expectativas se moldean por experiencias previas, ne-
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cesidades personales, comunicaciones de la empresa y fuentes externas
de informacidn, lo que explica su caracter dindmico y su variabilidad
entre distintos individuos.

Uno de los factores mas influyentes en la formacién de expectativas
es la experiencia previa del cliente con servicios similares. Oliver (1997)
sefala que las experiencias pasadas actiian como un marco de referencia
que condiciona la evaluacién futura, de modo que interacciones satis-
factorias tienden a elevar las expectativas, mientras que experiencias
negativas pueden generar expectativas mas bajas o actitudes de cautela.
Este mecanismo explica por qué clientes con trayectorias distintas pue-
den percibir de manera diferente un mismo nivel de servicio.

La comunicacién externa de la organizacién también desempefia un
papel central en la configuracién de las expectativas. Promesas expli-
citas a través de publicidad, sitios web o personal de contacto influyen
directamente en lo que el cliente espera recibir. Segtin Lovelock y Wirtz
(2016), cuando existe una discrepancia entre lo que la empresa comu-
nica y lo que efectivamente entrega, se incrementa la probabilidad de
generar percepciones negativas de calidad, incluso si el servicio prestado
es técnicamente adecuado, gestionando expectativas comienza antes del
contacto directo con el servicio.

Junto a la formacién de expectativas, la percepcidén del servicio se
construye durante el proceso de interaccién entre el cliente y la orga-
nizacién. Grénroos (2007) explica que la percepcién no depende unica-
mente del resultado final del servicio, sino del conjunto de momentos de
contacto que conforman la experiencia. Cada interaccién, por minima
que sea, contribuye a reforzar o debilitar la evaluacién global del cliente,
lo que resalta la importancia de gestionar de manera coherente todos los
puntos de contacto.

Desde esta perspectiva, la relacién entre expectativas y percepcién
constituye el ntcleo de la evaluacién de la calidad del servicio. Parasura-
man, Zeithaml y Berry (1988) afirman que la percepcién del desempefio
se interpreta siempre a la luz de las expectativas previas, de modo que
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un mismo servicio puede ser valorado como excelente, adecuado o defi-
ciente dependiendo del estdndar de referencia del cliente. Comprender
este proceso resulta fundamental para disenar experiencias de servicio
alineadas con las expectativas y orientadas a la generacién de valor sos-
tenible.

2.3.  Satisfaccion, insatisfaccion y zona de tolerancia

La satisfaccién del cliente ha sido ampliamente estudiada como una
respuesta evaluativa que emerge tras la experiencia de consumo y que
refleja el grado en que el desempefio percibido del servicio cumple o
supera las expectativas previas. Oliver (1980) define la satisfaccién como
el resultado de un proceso de comparacién cognitiva entre expectativas
y percepciones, en el que la confirmacién positiva genera satisfaccién,
mientras que la disconfirmacién negativa conduce a la insatisfaccién.
Esta concepcién ha permitido comprender la naturaleza dindmica de la
satisfaccién y su estrecha vinculacién con la calidad del servicio.

La insatisfaccién, por su parte, no debe entenderse unicamente como
la ausencia de satisfaccidn, sino como una respuesta afectiva y cognitiva
que puede tener consecuencias significativas para la relacién entre el
cliente y la organizacién. Segin Anderson y Sullivan (1993), la insatis-
faccién incrementa la probabilidad de abandono, quejas y difusién de
experiencias negativas, especialmente en contextos donde existen mul-
tiples alternativas de oferta. La gestidn de la insatisfaccidn se convierte
en un aspecto critico para la retencién de clientes y la sostenibilidad
organizacional.

El concepto de zona de tolerancia aporta una perspectiva mas matiza-
da para analizar la relacién entre expectativas, percepcién y satisfaccion.
Parasuraman, Zeithaml y Berry (1994) proponen que los clientes no
evaltan el servicio a partir de un tnico nivel de expectativa, sino dentro
de un rango aceptable de desempetio delimitado por un nivel deseado y
un nivel adecuado. Mientras el servicio se mantenga dentro de esta zona,
el cliente puede considerarlo aceptable, aun cuando no alcance niveles
Sptimos de satisfaccién.
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La amplitud de la zona de tolerancia varia entre clientes y contextos, y
se ve influida por factores como la importancia del servicio, la frecuencia
de uso y la disponibilidad de alternativas. Zeithaml et al. (2018) sefialan
que, en situaciones de alta importancia o riesgo percibido, la zona de
tolerancia tiende a estrecharse, lo que incrementa la sensibilidad del
cliente ante fallas en el servicio. Por el contrario, en servicios rutinarios
o de bajo involucramiento, los clientes suelen mostrar mayor flexibilidad
en su evaluacion.

Desde una perspectiva de gestién, comprender la satisfaccién, la in-
satisfaccién y la zona de tolerancia permite a las organizaciones disefiar
estrategias mds precisas para la mejora del servicio. Grénroos (2007)
sostiene que no todas las mejoras generan el mismo impacto en la per-
cepcidn del cliente, por lo que resulta fundamental identificar aquellos
atributos que influyen de manera significativa en la evaluacién global.
Por tanto, la gestién eficaz de la calidad del servicio implica no solo
superar expectativas, sino también evitar caidas por debajo del umbral
minimo aceptable, protegiendo asi la relacién con el cliente y el valor
percibido.

2.4. Experiencia del cliente y creacién de valor

La experiencia del cliente ha emergido como un concepto integrador
que permite comprender de manera mas amplia cdmo los clientes in-
teracttan con las organizaciones a lo largo del tiempo. A diferencia de
enfoques tradicionales centrados inicamente en transacciones aisladas,
la experiencia del cliente considera el conjunto de percepciones, emocio-
nes y respuestas cognitivas que se generan antes, durante y después de
la prestacién del servicio. Lemon y Verhoef (2016) sefialan que la expe-
riencia del cliente se construye a partir de multiples puntos de contacto,
tanto controlados como no controlados por la organizacién.

Desde la experiencia del cliente se vincula la creacién de valor en-
tendida no como un resultado unilateral de la empresa, sino como un
proceso de co-creacién entre la organizacién y el cliente. Vargo y Lusch
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(2008) plantean que el valor emerge durante el uso del servicio y en la
interaccién continua entre ambas partes, lo que implica que la calidad
del servicio no puede analizarse de forma independiente del contexto
en el que se produce la experiencia. Esta visidn resalta la importancia de
comprender al cliente como un actor activo en la construccién del valor.

La gestion de la experiencia del cliente implica reconocer que los
aspectos emocionales y relacionales desempefian un papel tan relevante
como los atributos funcionales del servicio. Schmitt (1999) sostiene que
las experiencias memorables se generan cuando las organizaciones lo-
gran estimular respuestas sensoriales, afectivas y cognitivas coherentes
con las expectativas del cliente, generando una experiencia positiva no
depende Unicamente de la ausencia de fallas, sino de la capacidad de la
empresa para generar conexiones significativas durante la interaccién.

La experiencia del cliente influye de manera directa en la percepcién
de valor y en la disposicién del cliente a mantener relaciones de largo
plazo con la organizacién. Payne, Storbacka y Frow (2008) explican que
una experiencia consistente y satisfactoria fortalece la confianza y el
compromiso del cliente, lo que se traduce en mayores niveles de lealtad
y en una menor sensibilidad al precio. De este modo, la experiencia del
cliente se convierte en un activo estratégico que contribuye a la diferen-
ciacidn y a la sostenibilidad empresarial.

La gestion de la calidad del servicio basada en la experiencia del cliente
exige una vision sistémica que articule procesos, personas y tecnologfa.
Zeithaml, Bitner y Gremler (2018) afirman que las organizaciones orien-
tadas a la experiencia del cliente deben disefiar y coordinar todos los
puntos de contacto de manera coherente, alineando las expectativas del
cliente con la propuesta de valor de la empresa. Esta integracién permite
no solo mejorar la percepcién de la calidad del servicio, sino también
potenciar la creacién de valor compartido entre la organizacién y sus
clientes.
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2.5. Expectativas del cliente, lealtad y fidelizacién

La lealtad del cliente se ha consolidado como uno de los resultados
mas relevantes de una gestién eficaz de la calidad del servicio y de las
expectativas, debido a su impacto directo en la sostenibilidad de las orga-
nizaciones. A diferencia de la satisfaccién, que puede ser circunstancial
y depender de experiencias puntuales, la lealtad implica una disposicién
estable del cliente a mantener la relacién con la empresa a lo largo del
tiempo. Dick y Basu (1994) sefialan que la lealtad se construye a partir de
una combinacién de actitudes favorables y comportamientos repetidos,
ambos influenciados por la percepcién de valor generada durante la
experiencia de servicio.

Las expectativas del cliente desempefian un papel central, ya que con-
dicionan la forma en que se interpretan las experiencias sucesivas con
la organizacidn. Oliver (1999) sostiene que la lealtad no surge de manera
inmediata tras una experiencia satisfactoria, sino como resultado de una
secuencia acumulativa de confirmaciones positivas de expectativas en la
prestacién del servicio, lo cual da una mayor relevancia donde los clien-
tes evaluaran la confiabilidad de la empresa a partir de su desempefio
sostenido en el tiempo.

Lafidelizacidén, entendida como la consolidacién de relaciones durade-
ras con los clientes, va mas alla de la repeticién de compra y se vincula con
la construccién de vinculos emocionales y de confianza. Segiin Reichheld
y Sasser (1990), las organizaciones que logran fidelizar a sus clientes no
solo incrementan la rentabilidad, sino que reducen los costos asociados
a la captacién de nuevos usuarios y fortalecen su posicién competitiva.
Este proceso se ve favorecido cuando la empresa es capaz de gestionar de
manera adecuada las expectativas y ofrecer experiencias coherentes con
la promesa de valor.

Desde una perspectiva estratégica, la relacién entre expectativas, ca-
lidad del servicio y lealtad pone de manifiesto la importancia de disefnar
experiencias orientadas al largo plazo. Zeithaml, Berry y Parasuraman
(1996) explican que percepciones positivas de calidad influyen en la
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intencién de recompra y en la disposicién del cliente a recomendar la
empresa, lo que amplifica los efectos de la lealtad mds alld de la relacién
individual; asi, la lealtad del cliente se convierte en un mecanismo de
crecimiento orgénico sustentado en la experiencia del cliente.

En conclusidn, la gestién de la calidad del servicio basada en las ex-
pectativas del cliente debe concebirse como una estrategia relacional
orientada a la fidelizacién. Gronroos (2007) afirma que las organizaciones
que priorizan relaciones de largo plazo reconocen que cada interaccién
constituye una oportunidad para reforzar la confianza y el compromiso
del cliente. De este modo, la lealtad y la fidelizacién no son resultados
fortuitos, sino el producto de una gestién sistemdtica y coherente de las
expectativas y de la experiencia de servicio.
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- 3.1. Principales enfoques tedricos de la calidad del servicio

El estudio de la calidad del servicio ha dado lugar a diversos enfoques
tedricos que buscan explicar cémo los clientes evaldan las experiencias
de servicio y cdmo las organizaciones pueden gestionar de manera
efectiva dicha evaluacién. Estos enfoques surgen como respuesta a la
necesidad de comprender un fenémeno complejo, caracterizado por la
intangibilidad, la interaccién y la subjetividad inherente a la prestacién
de servicios. Gronroos (1984) plantea que la calidad del servicio debe
analizarse desde una perspectiva funcional y técnica, destacando que los
clientes no solo evaltan el resultado del servicio, sino también el proceso
mediante el cual este es entregado.

Uno de los enfoques mas influyentes en la literatura es el modelo de la
calidad percibida, que enfatiza el papel central de la percepcién del clien-
te en la evaluacidn del servicio. Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988)
sostienen que la calidad del servicio es el resultado de la comparacién
entre expectativas previas y percepciones posteriores al consumo, lo
que sitta al cliente como juez tltimo del desempefio organizacional. Este
planteamiento representé un cambio significativo frente a visiones an-
teriores centradas exclusivamente en indicadores internos de eficiencia.

Otros autores han subrayado la importancia de la relacién entre la
organizacion y el cliente como eje de la calidad del servicio. Grénroos
(2007) afirma que la calidad se construye en la interaccién continua entre
ambas partes, lo que implica que la gestién del servicio debe orientarse
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al fortalecimiento de relaciones de largo plazo més que a la optimizacién
de transacciones aisladas. Este enfoque relacional resalta la necesidad de
comprender el servicio como un proceso dindmico y co-creado.

La légica dominante del servicio ha contribuido a ampliar la compren-
sién tedrica de la calidad del servicio al situar el valor en el uso y no en
el intercambio. Vargo y Lusch (2008) argumentan que el valor emerge
durante la experiencia del cliente y se construye a través de la integra-
cién de recursos entre la empresa y el usuario. Esta visién refuerza laidea
de que la calidad del servicio no puede gestionarse de manera unilateral,
sino que requiere considerar activamente la participacién del cliente en
el proceso de creacién de valor.

Estos enfoques tedricos coinciden en reconocer que la calidad del
servicio es un constructo multidimensional y contextual, cuya gestién
exige una comprensién profunda de las expectativas, percepciones y
experiencias del cliente. Zeithaml, Bitner y Gremler (2018) sefialan que
integrar estos marcos conceptuales permite a las organizaciones disefnar
estrategias mas coherentes y alineadas con las demandas del mercado,
sentando las bases para una gestién de la calidad del servicio orientada a
la competitividad y a la sostenibilidad.

3.2. Modelos de mediciéon de la calidad del servicio

La medicién de la calidad del servicio constituye un desafio metodo-
1égico relevante debido a la naturaleza intangible y experiencial de los
servicios. A diferencia de los bienes fisicos, cuya calidad puede evaluarse
mediante indicadores técnicos objetivos, la calidad del servicio requiere
instrumentos que capten percepciones, expectativas y valoraciones sub-
jetivas de los clientes.

Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988) sefialan que medir la calidad
del servicio implica operacionalizar constructos complejos, lo que ha
dado lugar al desarrollo de diversos modelos orientados a traducir per-
cepciones en informacién util para la gestién.
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Uno de los modelos més difundidos en la literatura es el SERVQUAL, el
cual se fundamenta en la identificacién de brechas entre las expectativas
del cliente y su percepcién del servicio recibido. Segiin Parasuraman et
al. (1988), este modelo permite evaluar la calidad del servicio a partir
de dimensiones clave que reflejan los aspectos més relevantes de la
experiencia del cliente. Su aporte principal radica en ofrecer una herra-
mienta diagndstica que facilita identificar areas criticas de mejora desde
la perspectiva del usuario, lo que ha favorecido su aplicacién en distintos
sectores y contextos organizacionales.

El modelo SERVQUAL ha sido objeto de criticas, en lo referente a la me-
dicién explicita de las expectativas. Cronin y Taylor (1992) argumentan
que la evaluacién de la calidad del servicio puede realizarse de manera
mas eficiente a partir del desempefo percibido, sin necesidad de medir
expectativas de forma separada. A partir de esta critica surge el modelo
SERVPERYF, el cual propone centrarse exclusivamente en la percepcién
del cliente, reduciendo la complejidad del instrumento y mejorando su
consistencia estadistica.

La busqueda de enfoques alternativos que busquen capturar la calidad
del servicio desde perspectivas mds integrales. Gronroos (2007) propone
evaluar la calidad a partir de la interaccién entre la calidad técnica, la ca-
lidad funcional y la imagen corporativa, reconociendo que la percepcién
del cliente se construye a lo largo de multiples momentos de contacto.
Este enfoque permite comprender la calidad del servicio como un proceso
continuo, mas que como una evaluacién puntual posterior al consumo.

En la actualidad, la medicién de la calidad del servicio tiende a
integrarse con indicadores de experiencia del cliente y desempefio
organizacional. Zeithaml, Bitner y Gremler (2018) sefialan que los mo-
delos contemporaneos combinan métricas perceptuales con indicadores
operativos y relacionales, lo que permite una comprensién mds amplia
del impacto de la calidad del servicio en la satisfaccidn, la lealtad y los
resultados empresariales. La seleccién del modelo de medicién debe
responder al contexto organizacional y a los objetivos estratégicos de la
gestion del servicio.

III 31



GESTION ESTRATEGICA DEL SERVICIO

3.3. Gestion de brechas entre expectativas y percepcion

La gestion de las brechas entre expectativas y percepcién del servicio
constituye un eje central para comprender las causas de la insatisfaccién
del cliente y orientar acciones de mejora en las organizaciones. Estas
brechas surgen cuando existe una discrepancia sistematica entre lo que
los clientes esperan recibir y lo que efectivamente perciben durante la
prestacién del servicio. Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985) sostienen
que dichas brechas no son eventos aislados, sino el resultado de fallas
acumuladas en distintos niveles del proceso de gestién del servicio,
desde la interpretacién de las necesidades del cliente hasta la ejecucién
operativa.

Una de las principales brechas se origina cuando la organizacién no
logra comprender con precisidn las expectativas del cliente. Zeithaml et
al. (2018) sefialan que esta situacidn suele estar asociada a deficiencias
en los sistemas de escucha, investigacién de mercados insuficiente o una
comunicacién limitada entre los clientes y los responsables de la toma de
decisiones. Cuando las expectativas reales no son adecuadamente identi-
ficadas, las organizaciones tienden a disefiar servicios desalineados con
las necesidades del mercado, generando percepciones negativas incluso
antes de la interaccién directa.

Otra brecha relevante se produce entre el disefio del servicio y su
ejecucidn efectiva. Gronroos (2007) explica que, aun cuando una organi-
zacion cuente con estandares claros y procesos bien definidos, la calidad
del servicio puede verse afectada por inconsistencias en la implemen-
tacién, especialmente en contextos donde el factor humano desempena
un rol central. La falta de capacitacidn, la escasa motivacién del personal
o la ausencia de una cultura orientada al servicio pueden traducirse en
experiencias que no reflejan la propuesta de valor disefiada.

La comunicacién externa representa una fuente critica de brechas
cuando las promesas realizadas al cliente no coinciden con la capacidad
real de la organizacidn para cumplirlas. Kotler y Keller (2016) advierten
que una sobrepromesa en la comunicacién comercial puede elevar artifi-
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cialmente las expectativas del cliente, incrementando la probabilidad de
disconfirmacidn negativa durante la experiencia de servicio, permitien-
do una coherencia entre lo que se comunica y lo que se entrega resulta
esencial para una gestidn eficaz de la calidad.

Desde la gestién estratégica implica adoptar un enfoque sistémico que
integre informacién del cliente, disefio de procesos, gestién del talento
humano y control de la comunicacién. Parasuraman et al. (1988) destacan
que reducir las brechas entre expectativas y percepcién no solo mejora la
satisfaccién del cliente, sino que fortalece la confianza y la credibilidad
de la organizacién. De este modo, la gestién proactiva de estas brechas se
convierte en un mecanismo clave para alinear la experiencia del cliente
con los objetivos estratégicos de la empresa.

3.4. Lacalidad del servicio como estrategia organizacional

La calidad del servicio adquiere un caracter estratégico cuando se in-
tegra de manera explicita en la direccién y en la toma de decisiones de la
organizacion. Lejos de concebirse como un conjunto de acciones opera-
tivas orientadas a corregir fallas, la calidad del servicio se transforma en
un eje que orienta la formulacién de objetivos, la asignacién de recursos
y el disefio de procesos organizacionales. Porter (1996) sostiene que una
estrategia efectiva implica elegir una propuesta de valor diferenciada y
alinear coherentemente las actividades de la empresa para sostenerla,
lo que situa a la calidad del servicio como un elemento central de dicha
propuesta.

Desde esta perspectiva, la gestién estratégica de la calidad del servicio
requiere un compromiso organizacional que trascienda dreas funcio-
nales especificas. Zeithaml, Bitner y Gremler (2018) sefialan que las
organizaciones verdaderamente orientadas al servicio incorporan la voz
del cliente en los niveles més altos de decisidn, utilizando informacién
proveniente de la experiencia del cliente para guiar la planificacién es-
tratégica. Este enfoque permite anticipar cambios en las expectativas del
mercado y ajustar oportunamente la propuesta de valor.
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La calidad del servicio como estrategia también se relaciona con la
construccién de una cultura organizacional orientada al cliente. Heskett,
Sasser y Schlesinger (1997) explican que las organizaciones que logran
ofrecer experiencias de servicio superiores suelen compartir valores,
normas y practicas que refuerzan el compromiso del personal con la
satisfaccién del cliente. La cultura actda como un mecanismo informal
de control que influye en el comportamiento cotidiano de los empleados
y en la coherencia de la experiencia de servicio.

La integracién de la calidad del servicio en la estrategia organiza-
cional implica reconocer su impacto en el desempefio financiero. Rust,
Moorman y Dickson (2002) argumentan que las inversiones en calidad
del servicio pueden generar retornos significativos cuando se orientan
estratégicamente hacia segmentos de clientes rentables y se articulan
con objetivos claros de crecimiento y retencién. La calidad del servicio
deja de percibirse como un costo y se redefine como una inversién estra-
tégica.

La calidad del servicio se concibe como una estrategia organizacional
supone adoptar una visién de largo plazo, en la que las decisiones ope-
rativas, comerciales y de gestién del talento se alinean con la creacién
de valor para el cliente. Gronroos (2007) afirma que esta orientacién
estratégica permite a las organizaciones construir relaciones sélidas y
sostenibles, fortaleciendo su posicién competitiva en entornos empresa-
riales caracterizados por una creciente complejidad y dinamismo.

3.5. Tendencias contemporineas en la gestién del servicio

La gestion de la calidad del servicio ha incorporado en los tltimos afios
nuevas tendencias que responden a los cambios tecnoldgicos, sociales y
organizacionales que caracterizan al entorno empresarial actual. Estas
tendencias reflejan una transicién desde enfoques centrados exclusiva-
mente en procesos internos hacia modelos mas integrales, orientados a
la experiencia del cliente y a la creacién de valor sostenible. Lemon y
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Verhoef (2016) sostienen que las organizaciones contemporaneas deben
comprender el recorrido completo del cliente y gestionar de manera
coordinada todos los puntos de contacto, reconociendo que la experien-
cia se construye de forma acumulativa y no a partir de interacciones
aisladas.

Una de las tendencias mds relevantes es la adopcién de enfoques
omnicanal en la gestidn del servicio. La proliferacién de canales digitales
y fisicos ha modificado la forma en que los clientes interactiian con las
organizaciones, generando expectativas de coherencia y continuidad
entre los distintos medios de contacto. Segiin Verhoef, Kannan y Inman
(2015), la gestién omnicanal exige integrar sistemas, procesos y cultura
organizacional para ofrecer una experiencia consistente, independien-
temente del canal utilizado por el cliente. Esta integracién representa
un desafio significativo, pero también una oportunidad para mejorar la
percepcién de calidad del servicio.

Otra tendencia esencial se relaciona con el uso intensivo de datos y
analitica para la toma de decisiones orientadas al cliente. Zeithaml et
al. (2018) explican que las organizaciones que incorporan informacién
proveniente de la experiencia del cliente, como retroalimentacién en
tiempo real y métricas de satisfaccién, pueden identificar patrones de
comportamiento y anticipar necesidades emergentes. Este enfoque basa-
do en datos permite una gestién més proactiva de la calidad del servicio y
contribuye a reducir brechas entre expectativas y percepcion.

La gestion de la calidad del servicio ha comenzado a incorporar una
mayor atencién a los aspectos emocionales y relacionales de la experien-
cia del cliente. Schmitt (2011) sefala que las experiencias memorables
no se construyen Gnicamente a partir de la eficiencia operativa, sino de
la capacidad de las organizaciones para generar conexiones emocionales
significativas. Esta orientacién implica disefiar servicios que consideren
las emociones, valores y contextos del cliente, reforzando el componente
humano de la interaccién incluso en entornos altamente digitalizados.
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Las tendencias contempordneas en la gestién del servicio apuntan
hacia modelos mas flexibles, integrados y centrados en el cliente. Gron-
roos (2007) afirma que las organizaciones que logran adaptarse a estos
cambios y alinear sus estrategias con las expectativas dindmicas del
mercado estan mejor posicionadas para ofrecer experiencias de servicio
superiores. De este modo, la incorporacién de estas tendencias no solo
responde a exigencias del entorno, sino que se convierte en un factor
clave para la sostenibilidad y competitividad organizacional.
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4.1. Casodeestudio: expectativas del cliente y calidad del servicio
de la empresa Pinateria Jireh en Moquegua, 2025

La fase empirica de esta investigacién trasciende la mera recopilacién
de datos para situarse en la interpretacidn critica de la realidad ope-
rativa y perceptual de la unidad de andlisis. A través de un disefio no
experimental y transversal, se ha deconstruido la interaccién comercial
entre la empresa y su mercado objetivo. A continuacidn, se presenta la
caracterizacién fenomenoldgica de la organizacién y el analisis descrip-
tivo de las variables, fundamentado en una muestra representativa de
85 clientes, cuyos resultados revelan las tensiones existentes entre la
promesa de marca y la experiencia de consumo.

4.2. Caracterizacién de la empresa objeto de estudio

La unidad de andlisis seleccionada para este estudio de caso es la
empresa “Organizacién y Decoracién de Eventos Pifiateria Jireh S.R.L.,
identificada tributariamente con RUC 20609050994. Ubicada geografica-
mente en la ciudad de Moquegua, Perd, esta organizacién opera dentro
del sector terciario, especificamente en el nicho de comercializacién de
articulos festivos y decoracién de eventos.

Desde una perspectiva diagndstica, la empresa se encuentra inmersa
en un contexto de alta volatilidad competitiva. El sector de articulos de
celebracién en Moquegua ha experimentado una mutacidn significativa
impulsada por la globalizacién y la demanda de productos innovadores.
No obstante, la caracterizacién operativa de Pifiateria Jireh revela brechas
estructurales criticas que comprometen su sostenibilidad a largo plazo.
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Segun el andlisis de la realidad problemadtica, la organizacién carece de
una planificacién estratégica formalizada, lo que limita su capacidad de
adaptacidn ante las tendencias de consumo emergentes.

La arquitectura organizacional de la empresa presenta desafios mul-
tidimensionales:

» Gestidn Logistica y de Importaciones: La empresa enfrenta dificul-
tades sustanciales en la cadena de suministro, caracterizadas por la
ausencia de un sistema eficaz de gestién de importaciones y adua-
nas. Esta deficiencia operativa deriva en sobrecostos y retrasos en la
disponibilidad de inventario, afectando directamente la dimensién
de “capacidad de respuesta” del servicio.

» Inteligencia de Mercado: Existe una carencia notable en el andlisis
de la poblacién objetivo. La empresa opera bajo una légica reactiva
en lugar de proactiva, con dificultades para prever tendencias de
consumo o “micro-momentos” de compra festiva, lo que resulta en
una oferta de productos que a menudo no se alinea con la sofistica-
cién creciente de la demanda local.

» Estructura Financiera: La sostenibilidad de sus operaciones de im-
portacidn se ve restringida por estrategias de financiamiento limi-
tadas, dependiendo excesivamente de préstamos con altos intereses
o capital de trabajo insuficiente para gestionar picos de demanda
estacional.

Para Pifiateria Jireh representa el arquetipo de la empresa local con
alto potencial de crecimiento, pero frenada por la informalidad en sus
procesos de gestién y una desconexién semdntica con las expectativas
modernas de sus consumidores.

4.3. Anilisis descriptivo de las expectativas del cliente

El andlisis de la variable “Expectativas del Cliente” es fundamental
para comprender el estdndar mental contra el cual los consumidores
evaluan el desempefio de la empresa. Las expectativas, entendidas como
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suposiciones previas a la adquisicidn influenciadas por la calidad, el costo
y la experiencia global, acttian como el umbral de satisfaccién.

Los datos recolectados mediante el instrumento aplicado a la muestra
(n=85) revelan una dispersién significativa en los niveles de exigencia del

mercado objetivo.

Segun los hallazgos estadisticos presentados en la Tabla 2 y la Figura 1

Tabla 2. Frecuencias obtenidas de la variable expectativas del cliente

N° ESCALA Frecuencia Frecuencia absolu- Frecuencia Frecuencia
absoluta (f) ta acumulada (F) relativa (fr) relativa en %
1 bajo 27 12 0,32 32
2 regular 23 35 0,27 27
3 elevado 35 70 0,41 41
Total 85 1 100

Nota. Elaborada por el autor
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del estudio, la distribucién de frecuencias es la siguiente:

» Nivel Elevado: El 41 % de los encuestados (35 individuos) manifiesta
expectativas altas.

» Nivel Bajo: E1 32 % (27 individuos) posee expectativas bajas.

» Nivel Regular: E1 27 % (23 individuos) se sitda en un nivel intermedio.
Interpretacién Analitica:

La preponderancia del nivel “Elevado” (41 %) sugiere que el mercado
de Moquegua no es complaciente. Los consumidores anticipan un servicio
de alta calidad, impulsados probablemente por referentes competitivos
externos o por la naturaleza emocionalmente cargada de los productos
festivos, que implica al cliente de no solo buscar un producto (un globo,
una pifiata), sino una garantia de éxito en su ritual social. Una expectativa
elevada eleva la presién sobre la empresa: cualquier desviacién negativa
en el servicio (retrasos, stock insuficiente, mala atencién) serd castigada
severamente en términos de satisfaccion.

Por otro lado, la existencia de un segmento considerable con expec-
tativas “Bajas” (32 %) podria interpretarse como un sintoma de “resigna-
cién del mercado” o falta de madurez en la oferta local previa. Es posible
que un segmento de clientes esté acostumbrado a un servicio informal
y, por ende, no espere excelencia. Sin embargo, para una empresa que
busca competitividad, este segmento es peligroso, pues su satisfaccion es
fragil y no genera lealtad real, sino inercia.

El hecho de que la mayoria de clientes (sumando Regular y Elevado)
tengan estandares de medios a altos obliga a Pifateria Jireh a profesio-
nalizar sus dimensiones de Confiabilidad y Empatia, ya que la “brecha de
expectativas” es el principal predictor de la insatisfaccién.

4.4. Anailisis descriptivo de la calidad del servicio

La variable “Calidad del Servicio” mide la percepcién post-facto del
desempefio organizacional. A diferencia de las expectativas (que son a
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priori), esta variable refleja la realidad operativa tangible experimentada
por el cliente en los puntos de contacto. Se evaluaron dimensiones criti-
cas como accesibilidad, cortesia, agilidad, confianza y competencia.

El procesamiento estadistico descriptivo, plasmado en la Tabla 3 y la
Figura 2, arroja una segmentacion tripartita del desempefio percibido:

Tabla 3. Frecuencias obtenidas de la variable calidad del servicio

N° ESCALA Frecuencia Frecuencia absoluta  Frecuencia relativa Frecuencia
absoluta (f) acumulada (F) (fr) relativa en %
1 deficiente 25 12 0,29 29
2 medio 30 42 0,35 35
3 Alto 30 72 0,35 35
85 1 100

» Nivel Alto: El 35% de la muestra (30 clientes) percibe el servicio
como 6ptimo.
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» Nivel Medio: Un idéntico 35 % (30 clientes) califica el servicio como
regular o estandar.

» Nivel Deficiente: El 29 % (25 clientes) evaltia la calidad como insufi-
ciente o mala.

4.5. Discusién y Contrastacién Fenomenoldgica:

El andlisis de estos resultados desvela una polarizacién critica en la
entrega del servicio. Aunque la frecuencia més alta se comparte entre los
niveles “Alto” y “Medio” (sumando un 70 % de aceptacién relativa) 24, la
presencia de un ndcleo duro de insatisfaccién del 29 % (Nivel Deficiente)
25 constituye una sefial de alarma estratégica. En términos de gestién de
calidad total (TQM), una tasa de defecto o insatisfaccién cercana al 30 %
es insostenible para la competitividad a largo plazo.

Al contrastar estos resultados con la caracterizacién de la empresa,
es plausible inferir que las deficiencias percibidas estdn correlacionadas
con los problemas logisticos y de inventario identificados previamente.
La falta de productos innovadores o los retrasos en la disponibilidad im-
pactan directamente en la dimensién de “Agilidad” y “Confianza”.

La “trampa del promedio” es evidente aqui: aunque el 35 % percibe una
calidad alta, esto no es suficiente para contrarrestar el efecto boca a boca
negativo que puede generar el 29 % de clientes insatisfechos. Ademads, al
cruzar esta informacidn con las expectativas (donde el 41 % espera un ni-
vel elevado), se observa una brecha de desempefio negativa. La empresa
no estd logrando satisfacer plenamente al segmento més exigente de su
cartera, lo que sugiere que la “promesa de servicio” supera a la “entrega
del servicio”.

4.6. Conclusion del Diagnéstico Descriptivo:

La calidad del servicio en Pinateria Jireh es heterogénea e inestable.
No existe una estandarizacién que garantice una experiencia uniforme.
La empresa oscila entre la excelencia (para un tercio de sus clientes) y la
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deficiencia (para otro tercio), lo cual es sintomético de una gestién basa-
da en el esfuerzo individual de los empleados y no en procesos sistémicos
de calidad. La recomendacién implicita en estos datos es urgente: la em-
presa debe migrar de una atencién empirica a una gestioén estratégica de
la experiencia del cliente para reducir ese 29 % de percepcion deficiente
que erosiona su rentabilidad y reputacién en el mercado de Moquegua.

4.7. Relacion entre expectativas del cliente y calidad del servicio

El andlisis correlacional constituye el nucleo inferencial de esta in-
vestigacion, permitiendo trascender la mera descripcién estadistica para
establecer la causalidad probabilistica entre las construcciones mentales
previas del consumidor (expectativas) y su evaluacién experiencial pos-
terior (calidad percibida). Para validar la hipdtesis general que postulaba
la existencia de una relacién significativa entre ambas variables, en la em-
presa Pifiateria Jireh se aplicé la prueba no paramétrica de Chi-cuadrado
de Pearson (x/2) idénea para variables cualitativas ordinales analizadas
mediante tablas de contingencia.

Los resultados estadisticos obtenidos revelan un valor de Chi-cuadrado
de 9.874 con 4 grados de libertad y una significancia asintética (p-valor)
de 0.043. Desde una perspectiva epistemoldgica y estadistica, dado que el
p-valor (0.043) es inferior al umbral de significancia estdndar (<= 0.05),
se rechaza la Hipdtesis Nula (HO) y se acepta la Hipétesis del Investigador
(Hi). Esto confirma, con un nivel de confianza del 95 %, que las expectati-
vas del cliente no son independientes de la calidad del servicio percibida;
existe una vinculacidén estocastica significativa entre lo que el cliente
espera y cémo califica el servicio recibido.

Al profundizar en la fuerza de esta relacién mediante el Coeficiente de
Contingencia, se obtuvo un valor de 0.323. En la literatura psicométrica,
este valor denota una asociacién positiva de intensidad media, implican-
do que, si bien las expectativas preformadas influyen en la percepcién
de calidad, no son el Unico determinante; existen variables latentes
(posiblemente factores situacionales o idiosincrésicos del momento de la
compra) que también moderan la experiencia.
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Anilisis de la Matriz de Contingencia

La deconstruccién de la tabla cruzada (Tabla 4) ofrece insights criticos
sobre la dindmica de satisfaccién:

Tabla 4. Expectativas del cliente

Ezs; zlt;tril;r:s Indicador Dce?ilitii:rcnlt:e Calidad: Medio  Calidad: Alto Total

Recuento 8 10 9 27

Bajo Recuento esperado 7,9 9,5 9,5 27,0
% dentro de nivel 29,6 % 37,0% 33,3% 100,0 %

Recuento 12 6 5 23

Regular Recuento esperado 6,8 8,1 8,1 23,0
% dentro de nivel 52,2% 26,1% 21,7% 100,0 %

Recuento 5 14 16 35

Elevado Recuento esperado 10,3 12,4 12,4 35,0
% dentro de nivel 14,3% 40,0% 457% 100,0 %

Total Recuento 25 30 30 85

»

»

»

Zona de Resonancia Positiva: Se observa una concentracidn signifi-
cativa en la interseccidn de “Expectativas Elevadas” y “Calidad Alta”
(16 casos), lo que representa el 45.7% de ese segmento especifico.
Esto sugiere que la empresa logra cumplir con la promesa de valor
para casi la mitad de sus clientes mas exigentes, generando lo que en
marketing se denomina “confirmacién positiva”.

Zona de Disonancia Cognitiva: Por el contrario, en el segmento
de clientes con “Expectativas Bajas”, existe una dispersién preocu-
pante hacia la “Calidad Deficiente” (8 casos, 29.6 % del segmento).
Esto podria interpretarse como un efecto de profecia autocumplida:
clientes que esperaban poco y recibieron poco, validando sus prejui-
cios negativos sobre el servicio local.

ElReto de la Expectativa Media: En el grupo de expectativas regula-
res, la percepcién se diluye entre calidad media (26.1 %) y deficiente
(52.2%), lo que indica que este es el segmento mas volatil y critico.
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Aqui es donde la empresa esté fallando en la “gestién de la zona de
tolerancia”, permitiendo que clientes neutrales se conviertan en
detractores debido a fallos operativos tangibles.

Por lo tanto, la relacién estadistica valida que la gestién de expecta-
tivas es un predictor de la calidad percibida en Pifiaterfa Jireh, pero la
fuerza moderada de la asociacién (0.323) advierte que mejorar la calidad
técnica es tan urgente como gestionar la comunicacién de marketing.

4.9. Discusién de resultados a la luz de la literatura cientifica

La interpretacién de los hallazgos empiricos de este estudio de caso
adquiere robustez al ser contrastada dialécticamente con el corpus ted-
rico y los antecedentes investigativos vigentes. La confirmacién de una
relacién significativa entre expectativas y calidad en el contexto de una
PYME de Moquegua dialoga directamente con las corrientes académicas
que postulan la universalidad de la brecha “expectativa-percepcién”
como determinante de la satisfaccién.

En primera instancia, nuestros resultados coinciden con la tenden-
cia observada por Flores (2022), quien en su investigacién reportd una
correlacién positiva y significativa (Gamma = 0.856) entre la calidad del
servicio y la satisfaccién del cliente. Aunque Flores reporta una intensi-
dad de asociacién mayor (“alta”) frente a la asociacién “media” (0.323)
encontrada en Pinateria Jireh, la direccionalidad del fenémeno es consis-
tente. Esta discrepancia en la magnitud del coeficiente puede explicarse
por la naturaleza del sector; mientras que en otros rubros la calidad es
mads estandarizable, en el sector de articulos festivos y decoracién (sujeto
a alta subjetividad estética y emocional) la varianza en la percepcién es
naturalmente mas amplia.

Los hallazgos se alinean con lo expuesto por Miranda (2023), quien
identificé una correlacién regular y positiva (r=0.683) en empresas del
sector metalmecanico. La convergencia entre un estudio industrial (Mi-
randa) y uno de retail festivo (el presente estudio) refuerza la teoria de
que la calidad del servicio es un constructo transversal. Sin embargo, la
diferencia fundamental radica en los atributos valorados: mientras Mi-
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randa destaca la funcionalidad del producto, en Pifateria Jireh, la “Em-
patia” y la “Capacidad de Respuesta” emergen como dimensiones criticas
no técnicas que, al fallar, penalizan severamente la evaluacién global, tal
como se evidencia en el 29 % de percepcién de calidad deficiente hallado
en nuestra muestra.

Al contrastar estos resultados con el estudio de Pabén y Palacio (2020)
en el sector salud. Si bien el contexto es disimil, la 16gica subyacente es la
misma: la percepcidn del usuario es una construccidn subjetiva mediada
por la expectativa. En el caso de Pifiateria Jireh, la alta proporcién de
clientes con expectativas “Elevadas” (41 %) sugiere que el mercado lo-
cal estd evolucionando hacia estdndares de consumo maés sofisticados,
similares a los de servicios esenciales. Esto implica que la empresa ya no
compite solo con otras pifiaterias, sino con la “experiencia de servicio”
global que el cliente recibe en otros sectores, validando la teorfa de las
“expectativas liquidas”.

Los modelos como SERVQUAL y SERVPEREF, fueron instrumentos que
validan que la calidad no es un absoluto, sino una variable relativa. El he-
cho de que se haya encontrado una relacién significativa (p < 0.05) refuta
la nocién de que en mercados pequefios o periféricos (como Moquegua)
el cliente es indiferente al servicio. Al contrario, la evidencia sugiere que
la brecha de percepcién es activa y determinante para la competitividad.
La asociacién media encontrada indica que, si bien las expectativas confi-
guran el escenario, es la ejecucién operativa (el “momento de la verdad”)
la que dicta el veredicto.

Esta discusién debe abordar la satisfaccion media. A pesar de la rela-
cién positiva, el hallazgo de que un 29 % de la muestra percibe el servicio
como deficiente contrasta con las estrategias de mejora continua citadas
en la literatura de gestién de calidad (Bufiay, 2017). Esto evidencia una
desconexidn entre la teoria administrativa y la praxis en la microempresa
analizada. Mientras la literatura sugiere que la calidad debe ser sistémi-
ca, los datos de Pinateria Jireh muestran una calidad fragmentada, lo que
pone en riesgo su sostenibilidad a largo plazo frente a competidores que
logren cerrar esa brecha operativa.

50 III



GESTION ESTRATEGICA DEL SERVICIO

En conclusién, la discusién de estos resultados ratifica que la calidad
del servicio en Pifiateria Jireh es un fendmeno multidimensional y re-
lacional. No basta con tener buenos productos (dimensién tangible); la
correlacién hallada exige una gestién integral de las expectativas desde
la comunicacién previa hasta la post-venta, alinedndose con los postula-
dos modernos del marketing de relaciones que priorizan el valor de vida
del cliente (CLV) sobre la transaccién tnica.

Tabla 5. Ficha técnica y resultados clave del estudio

Fase del Estudio

Datos Clave

Interpretacién

Utilidad Empresarial

1. DIAGNOSTICO
(La Muestra)

2. EL ESTANDAR
(Expectativas)

3. LA REALIDAD
(calidad
Percibida)

4.EL VERE
(Relacién

5. LA SOLUCION
(Acciones)

85 clientes
encuestados en
Moquegua.

41 % Expectativa
Elevada2.

32 % Baja.

27 % Regular

35% Calidad Alta.
35% Calidad Media.
29 % Calidad
Deficiente.

Relacién Significati-
va ($p < 0.05$) entre
lo que se esperay lo
que se recibe.

Necesidad detectada
de Marketing Digital
y Encuestas Conti-
nuas.

Es una muestra representativa
de la realidad actual del nego-
cio. No son suposiciones, son
datos reales.

El cliente es exigente. La
mayoria no espera un servicio
promedio; espera excelencia,
rapidez y calidad superior.

Inconsistencia operativa. Casi
1 de cada 3 clientes tiene una
mala experiencia (retrasos,
falta de stock, mala atencién).

La satisfaccién no es cuestién
de suerte. Las altas expectati-
vas, si no se cumplen, generan
insatisfaccién inmediata.

El modelo de negocio tradicio-
nal se estd agotando. El cliente
moderno  requiere  canales
digitales y escucha activa.

Permite tomar decisiones basadas
en evidencia y no en la intuicién
del duefio, reduciendo el riesgo de
equivocarse al invertir.

Sirve como alerta estratégica.
La empresa no puede operar con
estdndares bésicos porque casi la
mitad de sus clientes la castigard
si falla.

Identifica una fuga de ingresos.
Ese 29% son clientes que proba-
blemente no volverdn y hablardn
mal de la marca. Hay que corregir
esto urgentemente.

Confirma que se debe gestionar
la comunicacién (no prometer
de mds) y mejorar la logistica
(cumplir lo prometido) simulta-
neamente.

Marca la hoja de ruta: Invertir
en tecnologia y capacitacién del
personal para recuperar al 29%
insatisfecho y fidelizar al 41%
exigente.

El andlisis empirico realizado en la empresa Pifiateria Jireh permite
arribar a una conclusién categérica: en el mercado actual de Moquegua,
la competitividad ya no se define inicamente por la disponibilidad del
producto, sino por la capacidad de la organizacién para sincronizar sus
operaciones con las expectativas crecientes de sus consumidores.
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Los hallazgos estadisticos han validado, con un 95% de confianza,
que existe una relacién vinculante entre lo que el cliente espera y cémo
percibe la calidad. Esto desmantela el mito de que en los negocios locales
el cliente es pasivo; por el contrario, la evidencia muestra un mercado
sofisticado donde el 41% de los usuarios exige estdndares elevados de
servicio.

Sin embargo, el diagndstico revela una disonancia operativa critica: la
existencia de un 29 % de calidad percibida como deficiente evidencia que
la empresa esta fallando en el “momento de la verdad”. Esta brecha entre
la promesa implicita de la marca y la realidad logistica (retrasos, desabas-
tecimiento o atencidn inadecuada) constituye la principal vulnerabilidad
estratégica de la organizacion.

Este caso demuestra que la supervivencia de la Pifiateria Jireh no solo
se da por la existencia, de las PYMES del sector, sino que también depen-
de abandonar la gestién intuitiva para adoptar una gestién basada en
datos, donde la empresa no enfrenta un problema de demanda, sino un
desafio de ejecucidn; profesionalizar la logistica y la atencién al cliente
no es un lujo, sino la tnica via para mejorar la satisfaccién del cliente y
transformar a ese 29 % de detractores en promotores leales de la marca.









Implicaciones
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- 5.1. Implicaciones tedricas del estudio

Los resultados del estudio de caso permiten extraer implicaciones
tedricas relevantes para el campo de la gestién de la calidad del servicio,
en la relacién entre expectativas del cliente y percepcién del desempefio
organizacional, lo que confirma con evidencia que las expectativas no
constituyen un referente estatico, sino un constructo dindmico que se
ajusta continuamente en funcién de la experiencia acumulada en la
interaccién. Oliver (1997) aporta que esta naturaleza dindmica de las
expectativas obliga a replantear los modelos tradicionales de evaluacién
de la calidad del servicio, incorporando una visién mds procesual y lon-
gitudinal del fenédmeno.

La disconfirmacién de expectativas, segin los hallazgos, refuerzan
que la satisfaccidn del cliente no solo depende del desempefo absoluto
del servicio, sino mas de su alineacién con los estdndares internos del
cliente. Tal como plantean Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988), la
percepcién de calidad emerge de la comparacién entre expectativas y
desempefio percibido, lo que explica por qué servicios objetivamente
similares pueden generar evaluaciones divergentes. El estudio aporta
evidencia que respalda esta 1égica tedrica en un contexto organizacional
real, fortaleciendo su validez.

La comprension del rol de la experiencia del cliente como mediadora
entre calidad del servicio y lealtad. Lemon y Verhoef (2016) afirman
que la experiencia del cliente actiia como un proceso acumulativo que
integra multiples interacciones a lo largo del tiempo, influyendo de
manera decisiva en la construccién de valor, donde el estudio confirma
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que las evaluaciones puntuales del servicio no explican por si solas la
satisfaccién global, sino que deben interpretarse dentro de un marco
experiencial mas amplio.

Los planteamientos que aporto Grénroos (2007), quien dice que la
calidad del servicio se construye en la interaccién continua entre la or-
ganizacion y el cliente, demuestra que los elementos relacionales, como
la comunicacién, la empatia y la capacidad de respuesta, tienen un peso
significativo en la percepcién de calidad, incluso por encima de atributos
técnicos del servicio. Este resultado refuerza la necesidad de integrar
enfoques relacionales en los modelos tedricos de calidad del servicio.

En conjunto, las implicaciones tedricas del estudio sugieren la conve-
niencia de avanzar hacia modelos explicativos que articulen expectati-
vas, experiencia y relacién con el cliente de manera integrada. Zeithaml,
Bitner y Gremler (2018) sefialan que los enfoques contemporaneos de la
calidad del servicio deben superar visiones fragmentadas y considerar la
complejidad del proceso de evaluacién del cliente. Los resultados obte-
nidos contribuyen a enriquecer el cuerpo tedrico existente, aportando
evidencia empirica que refuerza la centralidad de las expectativas del
cliente en la gestién de la calidad del servicio.

5.2. Implicaciones pricticas para la gestién empresarial

La gestién empresarial, especialmente en organizaciones que operan
en entornos competitivos donde la diferenciacidén basada en el producto
resulta limitada. La gestién de la calidad del servicio debe orientarse de
manera prioritaria a la comprensién sistemdtica de las expectativas del
cliente, ya que estas actiian como el principal referente para la evaluacién
del desempefio organizacional. Zeithaml, Bitner y Gremler (2018) sostie-
nen que las empresas que incorporan la voz del cliente en sus procesos de
decisién logran disefiar servicios mas coherentes con las necesidades del
mercado y reducir las brechas entre lo prometido y lo percibido.
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Estos resultados indican que la mejora de la calidad del servicio no
depende exclusivamente de inversiones tecnoldgicas o de la formaliza-
cién de procedimientos, sino de la alineacién entre procesos, personas y
cultura organizacional. Grénroos (2007) afirma que la calidad del servicio
se construye en la interaccién cotidiana, por lo que las organizaciones
deben prestar especial atencién al comportamiento del personal de
contacto y a su capacidad para gestionar situaciones imprevistas. La ca-
pacitacién continua y el empoderamiento del personal se convierten en
herramientas clave para garantizar experiencias de servicio consistentes.

Los modelos de gestién proactivos basados en la informacién que
proponen Kotler y Keller (2016) donde sefialan que las organizaciones
orientadas al mercado utilizan datos provenientes de la satisfaccién del
cliente, quejas y retroalimentacién para anticipar problemas y disefiar
mejoras antes de que se produzcan fallas criticas en el servicio. Esta
orientacién permite transformar la gestién de la calidad del servicio en
un proceso de aprendizaje organizacional continuo.

Otra implicacién practica relevante se relaciona con la gestién de la
comunicacién externa. Los resultados muestran que las expectativas del
cliente se ven fuertemente influenciadas por las promesas realizadas por
la organizacidén, lo que refuerza la importancia de una comunicacién
honesta y alineada con la capacidad real de prestacién del servicio. Love-
lock y Wirtz (2016) advierten que la sobrepromesa incrementa el riesgo
de disconfirmacién negativa, afectando la percepcién de calidad incluso
cuando el desempefio operativo es adecuado.

Las implicaciones practicas del estudio sugieren que la gestién de la
calidad del servicio debe concebirse como un proceso estratégico trans-
versal, integrado a la planificacién y a la toma de decisiones empresaria-
les. Rust, Moorman y Dickson (2002) destacan que las organizaciones que
alinean la calidad del servicio con objetivos claros de desempefo logran
generar mayor valor para el cliente y mejorar sus resultados financieros,
donde los hallazgos ofrecen orientaciones concretas para fortalecer la
gestién empresarial a partir de una comprensién profunda de las expec-
tativas del cliente.
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5.3. Gestion estratégica de la experiencia del cliente

La gestidn estratégica de la experiencia del cliente se configura como
una extension natural de la gestién de la calidad del servicio, al integrar
de manera sistematica todos los puntos de contacto entre la organizacién
y el cliente. A diferencia de enfoques centrados en interacciones aisladas,
la gestidn de la experiencia considera el recorrido completo del cliente y
reconoce que la percepcién de valor se construye de forma acumulativa.
Lemon y Verhoef (2016) sostienen que comprender y gestionar este re-
corrido permite a las organizaciones identificar momentos criticos que
influyen de manera decisiva en la evaluacién global del servicio.

La experiencia estratégica debe alinearse al cliente con una propuesta
de valor y con objetivos a largo plazo. Payne, Storbacka y Frow (2008)
explican que una gestién efectiva de la experiencia requiere integrar
informacién del cliente en los procesos de disefio del servicio, coordina-
cién interfuncional y toma de decisiones estratégicas. Esta integracién
posibilita que la organizacién anticipe necesidades, personalice interac-
ciones y genere experiencias coherentes con las expectativas del cliente.

La evidencia empirica sugiere que las organizaciones que adoptan
una gestidn estratégica de la experiencia del cliente logran fortalecer
la lealtad y el compromiso del usuario. Segin Verhoef et al. (2009), las
experiencias positivas y consistentes incrementan la probabilidad de
recompra y recomendacidn, mientras que experiencias negativas pue-
den tener efectos duraderos en la percepcién de la marca. La experiencia
del cliente actiia como un mecanismo de diferenciacidn dificil de imitar,
ya que se sustenta en la interaccidn entre procesos, personas y cultura
organizacional.

La gestidn estratégica de la experiencia del cliente implica reconocer
el papel de las emociones en la evaluacién del servicio. Schmitt (2011)
sefiala que las decisiones de los clientes no se basan unicamente en crite-
rios racionales, sino que estan fuertemente influenciadas por respuestas
emocionales generadas durante la interaccién con la organizacién.
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Incorporar esta dimensién emocional en el disefio del servicio permite
crear experiencias mds significativas y memorables, fortaleciendo la
relacién con el cliente.

La gestion de la experiencia del cliente se convierte en un componente
central de la estrategia empresarial orientada al servicio. Zeithaml, Bitner
y Gremler (2018) afirman que las organizaciones que logran coordinar de
manera coherente todos los puntos de contacto, alineando expectativas,
procesos y cultura, estdn mejor posicionadas para ofrecer experiencias
superiores y sostenibles. De este modo, la gestidn estratégica de la expe-
riencia del cliente trasciende el dmbito operativo y se consolida como un
factor clave para la creacién de valor y la competitividad organizacional.

5.4. Calidad del servicio, logistica y procesos organizacionales

La calidad del servicio no puede gestionarse de manera aislada de los
procesos logisticos y operativos que sostienen la prestacién del servicio,
ya que estos constituyen la base sobre la cual se construye la experiencia
del cliente. Diversos autores han sefialado que fallas en la logistica, en la
gestion de inventarios o en la coordinacién interna suelen manifestarse
directamente en percepciones negativas de calidad, aun cuando el per-
sonal de contacto realice esfuerzos por compensarlas. Christopher (2016)
sostiene que la logistica orientada al cliente debe concebirse como un
componente estratégico que garantiza la disponibilidad, oportunidad y
confiabilidad del servicio ofrecido.

Los procesos organizacionales adquieren un rol central en la gestién
de la calidad del servicio, al actuar como mecanismos de articulacién
entre la promesa de valor y su ejecucién efectiva. Slack, Brandon-Jones
y Johnston (2013) explican que los procesos bien disefiados permiten
reducir la variabilidad, minimizar errores y asegurar niveles consistentes
de desempefio, lo que resulta especialmente relevante en contextos de
servicio donde la simultaneidad entre produccién y consumo incrementa
el riesgo de fallas. La calidad del servicio depende en gran medida de la
coherencia entre procesos internos y expectativas externas.
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Las deficiencias logisticas tienden a amplificar rupturas entre expec-
tativas y percepcién del cliente. Heskett et al. (1997) sefialan que retrasos,
quiebres de inventario o errores en la entrega afectan directamente la
confiabilidad percibida del servicio, uno de los atributos mas valorados
por los clientes. Estas fallas no solo impactan la satisfaccién inmediata,
sino que erosionan la confianza y debilitan la relacién a largo plazo con
la organizacion.

La integracién de procesos organizacionales y calidad del servicio
requiere una visién transversal que supere la fragmentacién funcional.
Hammer y Stanton (1999) afirman que las organizaciones orientadas al
cliente deben redisefar sus procesos a partir de una légica de extremo a
extremo, considerando cémo cada actividad contribuye a la experiencia
final del usuario. Esta orientacién permite identificar cuellos de botella,
eliminar actividades que no agregan valor y mejorar la coordinacién
entre dreas, fortaleciendo la percepcién de calidad del servicio.

La combinacién entre la logistica, procesos organizacionales y la ca-
lidad del servicio se configuran como un factor estratégico para la com-
petitividad empresarial. Zeithaml, Bitner y Gremler (2018) resaltan que
las organizaciones que alinean sus procesos internos con las expectativas
del cliente logran ofrecer experiencias mas confiables y consistentes. De
este modo, la gestién integrada de procesos y logistica no solo optimiza
la eficiencia operativa, sino que contribuye de manera directa a la cons-
truccién de valor y a la sostenibilidad de la calidad del servicio.

5.5. Innovacién, digitalizacién y omnicanalidad del servicio

La innovacién y la digitalizacidén se han convertido en ejes estratégicos
para la gestién contemporanea de la calidad del servicio, en la medida
en que transforman la forma en que las organizaciones interactiian con
sus clientes y gestionan sus procesos internos. La incorporacién de
tecnologias digitales no solo permite optimizar operaciones, sino que
redefine las expectativas del cliente respecto a la rapidez, accesibilidad
y personalizacién del servicio. Porter y Heppelmann (2015) sefialan que
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las tecnologfas digitales amplian las posibilidades de creacién de valor al
integrar informacidn, conectividad y analisis de datos en la propuesta de
servicio.

La digitalizacién del servicio exige una reconfiguracién de los proce-
sos organizacionales orientada a la experiencia del cliente. Brynjolfsson
y McAfee (2014) sefialan que las organizaciones que adoptan tecnologfas
digitales de manera estratégica logran mayor flexibilidad y capacidad de
respuesta frente a cambios en la demanda, lo que contribuye a reducir
brechas entre expectativas y percepcién. No obstante, la digitalizacién
efectiva requiere una alineacidén entre tecnologia, personas y cultura
organizacional, ya que la incorporacién de herramientas digitales sin
un redisefio de procesos puede generar fricciones en la experiencia del
cliente.

La omnicanalidad emerge como una manifestaciéon concreta de
esta transformacion digital en la gestién del servicio. Verhoef, Kannan
e Inman (2015) explican que los clientes esperan interactuar con las
organizaciones a través de mdaltiples canales de manera integrada, sin
interrupciones ni inconsistencias en la experiencia, ademds la omnica-
nalidad implica coordinar canales fisicos y digitales para ofrecer una
experiencia fluida, coherente con las expectativas del cliente y alineada
con la promesa de valor de la empresa.

La innovacién estratégica en el servicio no se limita al uso de tecnolo-
gia, sino que abarca el disefio de nuevas formas de interaccién y de crea-
cién de valor. Ostrom et al. (2015) sefialan que la innovacién en servicios
puede manifestarse en nuevos modelos de atencidn, personalizacién de
la experiencia y co-creacién de valor con el cliente. Estas innovaciones
permiten a las organizaciones diferenciarse en mercados altamente
competitivos y responder de manera mas efectiva a las expectativas
cambiantes de los usuarios.

La innovacidn, la digitalizacién y la omnicanalidad del servicio con-
figuran un marco estratégico que redefine la gestién de la calidad del
servicio en entornos empresariales contempordneos. Zeithaml, Bitner
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y Gremler (2018) afirman que las organizaciones que integran estas di-
mensiones de manera coherente estdn mejor posicionadas para ofrecer
experiencias consistentes y adaptativas. De este modo, la adopcién estra-
tégica de tecnologias y enfoques innovadores se convierte en un factor
clave para fortalecer la calidad del servicio y sostener la competitividad
organizacional.

5.6. Proyeccién hacia los principales hallazgos

Los hallazgos estratégicos en la gestién empresarial confirman que la
calidad del servicio se gestiona a partir de las expectativas del cliente,
donde se transforman en recursos estratégicos capaces de orientar de-
cisiones organizacionales de alto impacto. Zeithaml, Bitner y Gremler
(2018) comentan que la gestién del servicio adquiere mayor efectividad
cuando se concibe como un sistema integrado, en el que procesos, perso-
nas y tecnologia se alinean con la experiencia del cliente.

La estrategia empresarial y la experiencia de servicio segtin Oliver
(1997) las expectativas operan como estandares de referencia que influ-
yen en la percepcidn de calidad, la satisfaccién y la lealtad, lo que obliga
a las organizaciones a gestionarlas de manera sistemadtica y no intuitiva,
estos hallazgos refuerzan la necesidad de incorporar mecanismos forma-
les de escucha y andlisis del cliente como parte del proceso estratégico.

La gestién de la calidad del servicio no puede desligarse de los procesos
organizacionales ni de las decisiones logisticas que sostienen la propuesta
de valor. Grénroos (2007) afirma que la calidad del servicio se construye
en la interaccién continua entre la organizacién y el cliente, interaccién
que se ve condicionada por la coherencia interna de los procesos y por la
capacidad de respuesta del sistema organizacional. Esta visién integrada
permite comprender por qué las fallas operativas suelen traducirse en
percepciones negativas de calidad, aun cuando existan esfuerzos indivi-
duales por compensarlas.
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La incorporacién de la innovacién, la digitalizacién y la omnicanalidad
refuerza esta perspectiva sistémica, al evidenciar que la experiencia del
cliente se construye en entornos cada vez mas complejos y dindmicos.
Lemon y Verhoef (2016) sefialan que la gestién contemporanea del ser-
vicio exige comprender el recorrido completo del cliente y coordinar de
manera efectiva todos los puntos de contacto. Las decisiones estratégicas
deben orientarse a garantizar experiencias coherentes y adaptativas,
alineadas con las expectativas cambiantes del mercado.

Por lo tanto, las bases tedricas y estratégicas permiten avanzar hacia
una conclusién sobre los aportes del estudio y sus proyecciones futuras,
preparandose para comprender los aprendizajes centrales de los clientes
presentados en el libro y como formular recomendaciones orientadas
al fortalecimiento de la gestién de calidad en servicio basada en ex-
pectativas del cliente, en entornos empresariales caracterizados por la
complejidad y la competencia creciente (Kotler & Keller, 2016).
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- 6.1. Sintesis integradora de hallazgos

La gestién de la calidad del servicio desde las expectativas del cliente
y la estrategia empresarial. A partir de los fundamentos tedricos eviden-
cian que la calidad del servicio no puede comprenderse como un atributo
aislado del desempefio organizacional, sino como un proceso dindmico
que se construye en la interaccién continua entre la organizacién y sus
clientes. Grénroos (2007) sostiene que esta interaccién constituye el
nucleo de la creacién de valor en los servicios, planteamiento que se ve
respaldado por los hallazgos obtenidos.

Estos aportes radican en la confirmacién del rol central que desempe-
nan las expectativas del cliente en la evaluacién de la calidad del servicio.
Tal como lo plantean Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988), las expecta-
tivas operan como estandares de referencia que condicionan la percep-
cién del desempefio, lo que explica la variabilidad en las evaluaciones de
calidad aun cuando el servicio prestado sea similar. La evidencia empirica
analizada muestra que la gestidn inadecuada de las expectativas genera
brechas persistentes que afectan la satisfaccién y debilitan la relacién
con el cliente.

Los resultados permiten constatar que la experiencia del cliente actia
como un mecanismo integrador entre calidad del servicio, satisfaccién y
lealtad. Lemon y Verhoef (2016) sefialan que la experiencia se construye
a partir de mdaltiples interacciones a lo largo del tiempo, y no como un
evento puntual, lo que refuerza la necesidad de adoptar enfoques de
gestion orientados al recorrido completo del cliente. El estudio confirma
que las evaluaciones aisladas del servicio resultan insuficientes para

explicar la percepcién global de calidad y valor.
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Desde un punto organizacional, los hallazgos evidencian que la cali-
dad del servicio se ve profundamente influida por la coherencia entre
procesos internos, gestion del talento humano y decisiones estratégicas.
Zeithaml, Bitner y Gremler (2018) destacan que las organizaciones orien-
tadas al servicio integran estos elementos de manera sistemdtica, lo que
les permite ofrecer experiencias mds consistentes y alineadas con las
expectativas del cliente. La falta de dicha integracién, por el contrario, se
traduce en inconsistencias que deterioran la percepcién de calidad, aun
en presencia de esfuerzos individuales por mejorar el servicio.

La gestidn de calidad en servicio al cliente basada en las expectativas
constituye un enfoque necesario para las organizaciones que buscan
fortalecer su competitividad en entornos dindmicos. Los resultados
obtenidos no solo confirman planteamientos tedricos reales, sino que
también aportan la comprensidén del fendmeno y sienta las bases para la
formulacién de conclusiones y recomendaciones orientadas a la mejora
de la gestién empresarial (Oliver, 1997).

6.2. Conclusiones generales del estudio

Las expectativas del cliente constituyen una guia efectiva para la toma
de decisiones empresariales. A lo largo del analisis se ha ido evidenciado
que la calidad del servicio no puede evaluarse tnicamente a partir de
indicadores operativos internos, sino que debe comprenderse desde la
percepcién del cliente, quien actia como referente dltimo del desem-
pefio organizacional. Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988) sefialan
que resulta esencial interpretar adecuadamente los juicios de calidad y
satisfaccidn en los resultados obtenidos.

Los clientes presentan un caracter dindmico, lo que implica que su
gestion requiere mecanismos permanentes de monitoreo y ajuste. Oliver
(1997) dice que las expectativas se modifican en funcién de la experiencia
acumulada y de los cambios en el entorno, por lo que las organizaciones
que adoptan enfoques estaticos corren el riesgo de disefiar servicios des-
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alineados con las demandas reales del mercado, confirmando la falta de
adaptacidn a expectativas cambiantes constituye una de las principales
fuentes de insatisfaccién del cliente.

La experiencia del cliente desempefia un papel mediador entre la
calidad del servicio y la lealtad. Lemon y Verhoef (2016) afirman que la
experiencia integra dimensiones cognitivas, emocionales y conductuales
que influyen de manera conjunta en la evaluacién global del servicio.
Los hallazgos evidencian que experiencias coherentes y consistentes
fortalecen la confianza del cliente y favorecen la consolidacién de rela-
ciones de largo plazo, mientras que experiencias fragmentadas generan
percepciones negativas dificiles de revertir.

Desde una perspectiva organizacional la calidad del servicio depende
en gran medida de la coherencia interna entre estrategia, procesos y
gestidn del talento humano. Grénroos (2007) destaca que la interaccién
entre el personal y el cliente constituye un momento critico de la expe-
riencia de servicio, lo que refuerza la necesidad de alinear la cultura or-
ganizacional con una orientacién clara al cliente. La evidencia analizada
muestra que las inconsistencias internas se reflejan directamente en la
percepcién externa de calidad.

Por lo tanto, la gestidn de la calidad del servicio basada en las expecta-
tivas del cliente no solo contribuye a mejorar la satisfaccién y la lealtad,
sino que se configura como un factor estratégico para la competitividad
empresarial. Zeithaml, Bitner y Gremler (2018) senalan que las organiza-
ciones que adoptan este enfoque estdn mejor preparadas para enfrentar
entornos dindmicos y altamente competitivos, lo que refuerza la perti-
nencia de los hallazgos presentados y su practica empresarial.

6.3. Aportes teéricos a la gestion de la calidad del servicio

La comprensidn de la calidad del servicio como un constructo rela-
cional y dindmico, estrechamente vinculado con las expectativas del
cliente. La evidencia analizada confirma que los modelos tradicionales
centrados exclusivamente en el desempefio técnico resultan insuficien-
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tes para explicar la evaluacién del servicio en contextos reales, donde las
percepciones y experiencias del cliente adquieren un peso determinante.
Gronroos (2007) sostiene que la calidad del servicio se construye en la
interaccién continua entre la organizacién y el cliente, planteamiento
que encuentra respaldo empirico en los hallazgos del estudio.

La teoria de la disconfirmacién de expectativas en entornos empre-
sariales caracterizados por alta variabilidad operativa. Oliver (1980)
plantea que la satisfaccién surge de la comparacién entre expectativas
y desempefio percibido, y los resultados del estudio confirman que esta
légica se mantiene vigente, aunque matizada por factores contextuales
como la experiencia previa del cliente y la consistencia del servicio. Este
hallazgo sugiere la necesidad de interpretar la disconfirmacién no como
un evento aislado, sino como un proceso acumulativo.

El estudio refuerza la integracién entre la calidad de servicio y la
experiencia del cliente como componentes complementarios. Lemon
y Verhoef (2016) sefialan que la experiencia del cliente permite com-
prender la evaluacién del servicio desde una perspectiva longitudinal,
integrando multiples interacciones a lo largo del tiempo. Los resultados
confirman que la percepcién de calidad no se construye Gnicamente a
partir de atributos especificos del servicio, sino de la coherencia global
de la experiencia, lo que amplia el alcance explicativo de los modelos
tradicionales de calidad.

Ademds, Zeithaml, Berry y Parasuraman (1993) nos advierten que las
expectativas varian en funcién del contexto, la informacién disponible y
las experiencias acumuladas, lo que exige enfoques tedricos mas flexibles
para su andlisis. La evidencia del estudio respalda esta visién, al mostrar
que las expectativas se ajustan constantemente y condicionan de manera
directa la percepcién de calidad, incluso en servicios estandarizados.

En conclusidn, los aportes tedricos del estudio sugieren la convenien-
cia de avanzar hacia modelos integradores que articulen expectativas,
experiencia y relacién con el cliente dentro de un marco estratégico de
gestién del servicio. Zeithaml, Bitner y Gremler (2018) destacan que los
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enfoques contemporaneos deben superar visiones fragmentadas y con-
siderar la complejidad del proceso de evaluacién del cliente, el fortale-
cimiento y la comprensién tedrica de la calidad del servicio en entornos
empresariales reales.

6.4. Implicaciones estratégicas para la gestion empresarial

La calidad del servicio debe ocupar un lugar central en la agenda
directiva de las organizaciones, especialmente en contextos donde la di-
ferenciacién basada en el producto resulta limitada, donde las empresas
que integran las expectativas del cliente en su proceso de formulacién
estratégica logran una mayor coherencia entre su propuesta de valor y
la experiencia efectivamente entregada. Porter (1996) sostiene que la
estrategia consiste en elegir un posicionamiento distintivo y alinear las
actividades organizacionales para sostenerlo, lo que refuerza la necesi-
dad de incorporar la calidad del servicio como un eje estratégico y no
meramente operativo.

Para la gestién empresarial es la adopcién de mecanismos sistemati-
cos de escucha del cliente que permitan capturar y analizar expectativas
de manera continua. Zeithaml, Bitner y Gremler (2018) afirman que las
organizaciones orientadas al servicio utilizan informacién proveniente
de la retroalimentacién del cliente como insumo para la toma de deci-
siones estratégicas, lo que les permite anticipar cambios en el mercado y
ajustar oportunamente sus procesos. El estudio confirma que la ausencia
de estos mecanismos incrementa la probabilidad de generar brechas
persistentes entre expectativas y percepcion.

Larelacién entre la alineacién con la cultura organizacional y la orien-
tacién al cliente. Heskett, et al. (1997) destacan que las organizaciones
que ofrecen experiencias de servicio superiores suelen compartir valores
y préacticas que refuerzan el compromiso del personal con la satisfaccién
del cliente y la gestién de calidad del servicio exige un liderazgo capaz de
promover una cultura orientada al servicio, en la que el comportamiento
del personal refleje de manera consistente la propuesta de valor de la

empresa.
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La necesidad de integrar la gestién de la calidad del servicio con los
procesos logisticos y operativos de la organizacién. Grénroos (2007) se-
nala que la experiencia del cliente se ve condicionada por la coherencia
interna de los procesos, de modo que fallas operativas tienden a manifes-
tarse en percepciones negativas de calidad. Esta integracion estratégica
permite reducir inconsistencias, mejorar la confiabilidad del servicio y
fortalecer la percepcidn de valor por parte del cliente.

La gestién empresarial sugiere que la calidad del servicio basada en las
expectativas del cliente debe concebirse como un sistema integral que
articule estrategia, procesos, cultura y tecnologia. Kotler y Keller (2016)
sostienen que las organizaciones que logran esta articulacién estan me-
jor posicionadas para construir relaciones duraderas con sus clientes y
sostener ventajas competitivas en el largo plazo, donde los resultados
ofrecen orientaciones estratégicas relevantes para fortalecer la gestién
empresarial en entornos caracterizados por la complejidad y la compe-
tencia creciente.

6.5. Recomendaciones operativas y estratégicas

A partir de los hallazgos obtenidos, se formulan recomendaciones
orientadas a fortalecer la gestién de la calidad del servicio operativo y
estratégico, con énfasis en la alineacidn entre expectativas del cliente
y desempefio organizacional. Una primera recomendacién consiste en
institucionalizar sistemas permanentes de escucha activa del cliente que
permitan captar expectativas, percepciones y experiencias de manera
sistematica. Zeithaml, Bitner y Gremler (2018) sefialan que las organiza-
ciones que integran la retroalimentacién del cliente en sus procesos de
gestién logran identificar oportunamente errores en servicio y priorizar
acciones de mejora con mayor impacto.

Ademads, se recomienda la estandarizaciéon de procesos criticos de
prestacién del servicio sin perder flexibilidad para adaptarse a situa-
ciones especificas del cliente. Slack, Brandon-Jones y Johnston (2013)
comparten que la estandarizacién contribuye a reducir la variabilidad
y mejorar la confiabilidad del servicio, siempre que se combine con
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margenes de autonomia para el personal de contacto. Esta combinacién
permite ofrecer experiencias consistentes y, al mismo tiempo, responder
de manera empdtica a las necesidades particulares de los clientes.

Donde resulta fundamental alinear la comunicacién externa con la
capacidad real de la organizacién para cumplir sus promesas de servicio
para Lovelock y Wirtz (2016) la sobrepromesa incrementa el riesgo de
disconfirmacidn negativa y deteriora la percepcién de calidad, incluso
cuando el desempeiio operativo es adecuado, por ello, la coherencia en-
tre lo que se comunica y lo que se entrega debe considerarse un principio
rector de la estrategia de servicio.

La gestién del talento humano orientada al servicio. Heskett et al.
(1997) sostienen que la calidad del servicio depende en gran medida del
compromiso, la motivacién y las competencias del personal, especial-
mente en organizaciones donde el contacto interpersonal es frecuente.
Por ello, se sugiere invertir en programas de capacitacién continua,
sistemas de reconocimiento y liderazgo orientado al cliente, con el fin de
alinear el comportamiento del personal con la propuesta de valor de la
organizacidn.

Al integrar la innovacién y la digitalizacién de manera estratégica en
la gestién del servicio, priorizando aquellas soluciones que mejoren la
experiencia del cliente y faciliten la coordinacién de procesos internos.
Ostrom et al. (2015) sefialan que la innovacién en servicios debe orien-
tarse a la creacién de valor y no inicamente a la adopcién de tecnologfa.
Las recomendaciones propuestas buscan contribuir a una gestién de la
calidad del servicio mas coherente, proactiva y alineada con las expecta-
tivas dindmicas del cliente.

6.6. Implicaciones sociales y territoriales, limitaciones y lineas
futuras de investigacién

Los efectos relevantes en el entorno social y territorial, donde las or-
ganizaciones de servicios cumplen un rol central en la dindmica econd-
mica local. La calidad del servicio, gestionada a partir de las expectativas
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del cliente, contribuye a fortalecer la confianza en las organizaciones y
a consolidar relaciones estables entre empresas, clientes y comunidad.
Gronroos (2007) sefnala que los servicios de calidad generan valor no solo
a nivel individual, sino también en términos relacionales, favoreciendo
la cohesidn social y la sostenibilidad de los entornos econémicos locales.

La gestidn eficaz de la calidad del servicio puede incidir positivamente
en la competitividad de sectores productivos y comerciales, especial-
mente en economias locales caracterizadas por la presencia de micro y
pequefias empresas, por ello para Zeithaml, Bitner y Gremler (2018) las
experiencias de servicio consistentes fortalecen la reputacién colectiva
de un sector o territorio, lo que puede traducirse en mayor atraccién de
clientes, estabilidad del empleo y dinamizacién de la actividad econémi-
ca. La calidad del servicio se configura como un factor de desarrollo que
trasciende el dambito interno de la organizacién.

No obstante, es necesario reconocer las limitaciones del estudio,
las cuales deben considerarse al interpretar los resultados. En primer
lugar, el andlisis se basa en un estudio de caso especifico, lo que limita
la generalizacidén de los hallazgos a otros contextos organizacionales o
sectoriales. Yin (2018) sefiala que, si bien los estudios de caso aportan
profundidad y comprensién contextual, sus resultados deben interpre-
tarse como analiticamente transferibles y no como representativos en
términos estadisticos. Asimismo, las percepciones de los clientes pueden
estar influenciadas por factores coyunturales que no siempre es posible
controlar.

A partir de estas limitaciones, se abren diversas lineas para futuras
investigaciones. Una primera linea consiste en desarrollar estudios
comparativos entre organizaciones o sectores, con el fin de identificar
patrones comunes y diferencias en la gestién de la calidad del servicio
basada en expectativas. Oliver (1997) sugiere que el andlisis longitudinal
de expectativas y satisfaccién permitiria comprender con mayor profun-
didad la evolucién de estos constructos en el tiempo. Otra linea relevante
se orienta al estudio de la calidad del servicio en entornos digitales y
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omnicanal, dado que las interacciones mediadas por tecnologia plantean
nuevos desafios para la gestién de la experiencia del cliente (Lemon &
Verhoef, 2016).

Las implicaciones sociales, territoriales y las proyecciones de inves-
tigacion refuerzan la pertinencia del enfoque adoptado en este libro. La
gestién de la calidad del servicio basada en las expectativas del cliente
se presenta no solo como una estrategia empresarial, sino como un en-
foque con potencial para contribuir al desarrollo organizacional y social
en contextos diversos. De este modo, se cierra el andlisis con una visién
integradora que invita a continuar explorando el fenémeno desde pers-
pectivas cada vez mds amplias.

Conclusién

El desarrollo integral de esta obra permite afirmar que la gestién de la
calidad del servicio basada en las expectativas del cliente constituye un
eje estratégico ineludible para la competitividad y sostenibilidad de las
organizaciones contemporaneas, empresariales locales y en economfas
caracterizadas por una creciente sofisticacién del consumo. A lo largo del
andlisis conceptual, empirico y aplicado, se ha evidenciado que la calidad
del servicio no puede entenderse como un atributo aislado ni como un
resultado fortuito de la atencién individual, sino como un fenémeno
relacional, sistémico y dindmico que se construye en la interaccién per-
manente entre la empresa y sus clientes.

El estudio de caso desarrollado en la empresa Organizacién y Deco-
racién de Eventos Pifaterfa Jireh S.R.L. confirma empiricamente esta
premisa, al demostrar que las expectativas del cliente operan como un
estandar mental activo que condiciona de manera significativa la per-
cepcidn de la calidad del servicio. Los resultados estadisticos validan, con
un nivel de confianza del 95 %, la existencia de una relacién significativa
entre ambas variables, desmantelando la idea de que en mercados locales
o periféricos el cliente es indiferente al servicio recibido, donde la eviden-
cia muestra un mercado exigente, en el que una proporcidn relevante de
consumidores demanda estandares elevados de atencidn, confiabilidad y

capacidad de respuesta.
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El diagnéstico revela la diferencia entre el servicio y la realidad ope-
rativa de las organizaciones. La coexistencia de percepciones de calidad
alta con un nucleo persistente de insatisfaccién pone de manifiesto una
gestién fragmentada, sustentada mads en el esfuerzo individual que en
procesos sistematizados de calidad, donde la experiencia del cliente no
solo serd un compromiso de rentabilidad, reputacién o de sostenibilidad
de la empresa en el mediano y largo plazo, sino serd un entorno donde el
boca a boca negativo amplificara los efectos de la insatisfaccién.

Estos hallazgos refuerzan la vigencia de los modelos de expectativas
y de calidad negativas percibidas, al tiempo que evidencian la necesidad
de mejorar la calidad del servicio emerge, asi como una variable relativa
y contingente, cuya evaluacién depende tanto del desempeno técnico
como de dimensiones relacionales, emocionales y simbdlicas. En el caso
analizado, productos tangibles similares no garantizan satisfaccién
cuando fallan atributos intangibles como la empatia, la agilidad y la
confiabilidad, lo que confirma el caracter multidimensional de la calidad
del servicio.

Este libro se enfoca en competitividad empresarial, y no se define por
la disponibilidad del producto ni por el precio, sino por la capacidad de
la organizacidén para sincronizar sus procesos logisticos, su comunica-
cién y su atencién al cliente con expectativas cada vez mas elevadas y
cambiantes, donde el problema central identificado no es la ausencia de
demanda, sino un desafio de ejecucién; entre lo que se promete, lo que
se espera y lo que efectivamente se entrega en el momento de la verdad.

En conclusidn, esta obra sostiene que la supervivencia y el creci-
miento de las micro, pequefias y medianas empresas del sector servicios
dependen de su capacidad para abandonar modelos de gestién intuitivos
y adoptar una gestién basada en datos, procesos y experiencia del clien-
te. Profesionalizar la logistica, estandarizar la atencién, gestionar las
expectativas de manera ética y desarrollar sistemas de escucha activa no
constituyen opciones accesorias, sino condiciones indispensables para
cerrar la brecha de satisfaccién, transformar detractores en promotores
y construir relaciones de valor sostenible. De este modo, la gestién de la
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calidad del servicio basada en las expectativas del cliente se consolida
no solo como un enfoque académico valido, sino como una herramienta
estratégica imprescindible para enfrentar los desafios del mercado con-
temporaneo.
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