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1 ntroc:iuoo:f.ón 

Las empresas de servicios1 la empresa humanizada 

Objetivos 

El presente trabajo pretende poner énfasis en la creciente 

necesidad de considerar el area de ios servicios como un sector 

t'undament.al para e.I desarrollo econcmico de MéKico y det.erminar 

la importancia de la formaoión de ingenieros preparados para 

contender con la urgencia de brindar servicios y mantener 

sistemas de alta calidad. 

for otra parte se trata de trazar la evolución de los 

conceptos calidad y servicios para evitar malas interpretaciones 

y errores de apreciación. Uno de Jos puntos importantes es 

precisar la diferencia entre bienes y servicios. Se trató de 

obtener información de fuentes diversas como publicaciones 

especializadas, manuales internos de empresas. perodicos. fuentes 

tilmicas y casos particulares de empresas. 

Como objetivo par~icular se enfoca el caso de la empresa 

American Express Co. y el motivo principal de su elección. es el 

hecho de que es~a compa~ia ganó el Premio Nacional .de Calidad de 



1890. Además debido a que ,s!'I· t'r~ta, de una empresa de servicios 

puros es decir que so 1 amente brindan-· servicios y pract icamente 

nada de bienes. 

Desde el punto de vista personal, el hecho de realizar este 

trabajo fue muy enriquecedor y constituyó una experiencia 

valiosa, ya que el area de servicios es la que representa el 

mayor contacto humano de la industria. 

Mejorando los servicios se eleva la calidad de vida y en 

esencia ese debe ser el objetivo último de la produooión y de 

toda actividad industrial. 

Organización 9..!!.L trabaio 

Primeramente se dá una breve síntesis de las causas que han 

propiciado Ja· transición de las naciones desarrolladas, las que 

han pasado de ser economías indus'triales a economías 

prioritariamente de servicios. En el primer capitulo se define el 

concep'to de industria de servicios y se determinarán las 

diferencias entre el suministro de bienes y el de servicios. 

En el segundo capitulo ae hablará de las caracteristicas de 

Jos servicios y de sus elementos. Debido a que se trata de una 

industria distinta a la manufacturera. Jos métodos que se emplean 

en las empresas e instituciones de servicios para evaluar la 

calidad del producto terminal también son diterentes, acerca de 

estas técnicas se profundizará en el cuarto capitulo. 

El capítuJo tercero trata de explicar las últimas tendencias 
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y ti Josot'ias que Orfen'tan -. la· búsqU~_del da la ca 1 idad y 

pl'incipalmente se trata de definir e·1 ooncept,o de cS:1'1dad Total. 

Como se mencionó anteriormente, el cuarto oapi'tulo es una 

revisión de las técnicas y herramientas que el ingeniero 

industriaJ debe conocer aJ tratar los asuntos relacionados con la 

calidad en empresas de servicios. Se tomó en este capitulo como 

caso particular, para poner en evidencia las posibles 

complejidades_ con que se enfrenta el analista, el caso una 

institucion educativa universitaria. El motivo de esta selección 

se debió principalmente a que un servicio educativo tiene una 

complejidad intrínseca adicional, no es fácil determinar quién es 

el usuario real. De la educacion resul'tan aparen~emente 

beneficiarios el alumno. los padres. las empresas, el gobierno y 

Ja sooiedsd. 

El capítuto cinco aborda el caso particular de la empresa 

American Express Co. y ~rata de esbozar el panorama de la empresa 

antes, durante y después de la aplicación de reformas radicales 

tendient.es a elevar la calidad dei servicio de la compañia. 

Estrategia que debido a exirtosos resultaaos hizo que esta 

empresa ganara el ~ramio Nacional de Calidad, Por último se añade 

un capítulo de conclusiones y comentarios finales. 
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Capit~lo 

De la sociedad indu&trial a la sociedad posindu&trial 

l. l. Escenarios pol1ticos y vcon6mtcos 

El cambio que ha transtormado las econom1as oe las naciones 

des~rrolladas, 

producción 

de estar orientadas 

vo1verse economias de 

originalmente hacia la 

servicios. ha sido 

vertiginoso; ei munoo aun no na terminado de reponerse del shock 

industrial cuando la transtcíon manutactura-información ya está 

muy avanzad~. Las naciones inoustriales se nan conver~ioo en 

sociedades de información, dejanao a los paises pobres ~acep~ando 

la ciasiticación de John ~enneth GalbraithJ 1~ ~area de 

maquiladores, con todas las consecuencias ecolo~icas. económicas 

y devastadoras obvias. 
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E.I impac'to sicoicgioo no ha sido· suPerad"6~ 1ricl-u-so en ias 

naciones desarrol iadas, el com::ap't'? de servic"io 'no ha quedado 

claro. POr: lo.tanto la e"'.'al_uaci~1:1'dei la-·Cal'idad,~de·un servicio es 

un conc~pto va1io qua se ve i··n/~/.J'e~-~-¡ad'~-¡ P'?r demiasiadas 

conjetura~:·, p~~j ~~'~i ~;.· ·y· '~·~ll ~;~'.t~~~-dfdi:~.~~;~~~":~~.~-~;'te-~ta de un serv i e i o 
~-.. _/ : ,-, 

e~ ~na··acti~~~~d-no f~cil~enie d~~~nible.-· Se ha ·cometido ei ~rave 
"•: ,.,. "' _ .. _ 

e-r·ro·r·--d~ :r~S)e).ar·. Ja~,;,·¡ 1d~d d·~ 1·~·~- sa_rvt.·a"10~ ourante mi.ichos años 
- _-,;' ~-Ó--

y 'ah~-~-~ no.· 'S.s t.icll lo@'rar' que ·la 'gen"te _adquiera consciencia 

a.cérea:: d~:.:;.~-1:-1--."~ll!Pºrtanéia. 

Calidad ~ simulacion 

Debemos 'tomar cuan"ta que la calidaa de los servicios es 

un fac"tor que tiene irnpai::to en la ca 1 idad de vida. Las 

condiciones de se~uridad. hi~iene y comunicacion dependen d~ un 

servicio confiable de suministro de agua, elec~ricidad. tetétono, 

etcétera. Algunos observadores consideran que hemos entrado a una 

epoca de ambiguedao y paradoja, incluso se le ha llamado la Era 

de la Simulacian. 

Ahora bien, e i aclvenimi.en~o de es ta n1.1eva econom1a 

-,,,, 

revolución industrial no fue.et ii~ de 
' .--·,·" 

la agricul~ura <ni el cine 

Tue el Tinai del teatro n".l·' ia.·:·t~i~\,iS.ion _e1 final de la radioJ. 

En ei mundo de la pospers~roika nos entren~amos a una serie 

ó. 



·- - ,-' 

de nuevas situaciones que "d.eterminarán la. empresa ·,del f1Jturo. Se 

está conS_'truyendo ·,_un: ~uev:o. ~rdarl". mund·1.a."f".-, 

.. « 

. . , :.~>i.:~ ····:- .,, _ _,_ 

L.a utop1a 1 i bertar ia · s·o~·ia 1:i~·t~r. Cl.f~.o "_ObJ~t iv~>era - un mundo 
"/ ;".' ,'.. '-.:·- ''. ·::\··· ... _·: ·: 

más jus~o. parece desvanecerse!ine~orab·lem~nte entre ;las ruinas 
:.' · ...... 

del autoritarismo. y la cerrazori· bU-roor·a.tiéa. La teoria de ·1os 

dominós, t.an tal 1 ida en su momento Clos años sesenta y la crisis 

del sudeste asiático>. viene a confirmarse en un ~omento que 

nadie lo esperaba y en ~n escenario que parece sacado del 

Selecciones dal Reader's digest. 

Las imágenes del muro de Berlin derruido o de Ceaucescu 

asesinado parecen pertenecer a una rantasia neoliberal di~na del 

mas r~bioso maoartysta. La caída de los gobiernos polaco. alemán 

democrático, checoslovaco. húngaro. rumano y el cisma interno que 

amenaza la Union Soviét.ica con la aesin'tegración, mas que 

apuntar hacia triunfo del capitalismo sobre el socialismo 

hablan la imposibilidad del hombre de contender con la 

libertad. Un sis~em~ que oirecia al hombre la opor1:.unidad de 

devenir mejor v óe dejar a un lado las pr~ocupaciones materiales 

por otras espirituales fue objeto da manipulaciones enferm~s por 

parte de militares y burócrat.as ambiciosos que some1:.ieron 

naciones enteras durante cuarenta años. 
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l. 3. Integración global y desarro~lo 

Tras esbo::ar el escenario"pOiitico ~ aconó.~icq del_, mUtÍdo 

cabe ;;puntar que nos pi-ecipit.am"os hac-ia una i.nt~g~ac-i6n ,_g{~b~a_l :1 

una economia universal re~.~.da _ _, por la lay de· .la Otér'ta y .-·¡a 

demanda \el Tratcldo d&i·_Libr~ .'Comercio _Y_ -J~"-~-~ni~~tú~,~~--~,~~~:~- óe .un 

merca.do norteamericano es una muestra de JO q~a:·g·¡.- ;~N'Y~~·o Orden 

Mundial trae.corisigo>~ ; ~;::·-~_-.'. '.~~;,S:_ 
- -~- --~::/'. 

El in}Jres'o de tos paises del deSap.arecdd0~;-blO'quí3/S·o·cral ista 

mercados f. ~t.-ernac-i-on'a'~~-~-~·;., ab:r_'~ -~-~~~~~~;:.:--:~~::::'.~~:: gama de 
IOS 

posib! J idades pero tambien ¡~·rga· lista de e9u i va!_ e ..... ,~ -:una 

_ l __ t?_ .. q~_e :_- !i~. ,.~~ri~·~-~ _tjespecti vamen1:e competidores. Las naeiones de 

como el Tercer Mundo debat·án --=pel_~~-~-<s~s- ,;~9'ntas .~on paises de 

amplia tradición industrial como.,,;é~i-d~i~:;· 'Checoslovaquia Y 

Hungria. 

Al respecto de la 'clasifloa~ion de las naciones y de los 

adjetivos con que se han ~-~-r:~~ad'~) -~iene al caso citar a John 1-:. 

Galbraith: 

Durante un tiempo se oonsider6 acep~able hablar de 

paises desarrollados y subdesarrollados. Y lue~o en 

tono más optimist.a de paises desarrollados y en 

desi:lrrol lo. nombre est.e tal timo que incluía algunos 

paises cuya situación económica empeoraba visiblem~nt.3. 

Más tarde se aludió al Tercer Hundo~ a pesar de que 

10 



- . ,. -
' ·-·\· ·, 

más ·;~ci_~!"'t~·~.-'. l:~~os',<·:·.cai.do en 1.a. -geogi-afta; 

dis.ti~··~~¿~:i/~·~·~·~t.·~'.~~·-:.~-.S, entre- Norte y Sur. Es 

ahora la 

evidente 

que u~;:~~a~~o .. r--;:· to.dá.via no revelado. asocia la riqueza y 

l~~_pr~-~:pe~~Íd~:~;-con ·el grado de latitud. 

-;·, 
1. 4. De, la···aociedad manufacturera a ta sociedad de servicio• 

A ·to largo de las óJtimas· dos décadas, los Estados Unidos se 

han -acercad6 -~ lo. que ~aniel Ball describió como el estado 

p-os'tindustrial. ·En.es'tos vein*:e años ha tranido lugar una especie 

de revolución silenciosa que tal vez sea la raiz cial movimiento 

social Y politice más popular de la historia. 

Los cambios inuo1ucrados son fundamen~almente económicos. 

desprendidos del incremento en la productividad del sector 

manufacturero. Este cambio incrementado el nivel medio de 

ingreso de la población. lo cuai se traduce un mayor consumo 

de productos in~angibles conocidos como servicios. Ei resultado 

el cambio de la economia de Jos E.U.A. de un si3tema enfocado 

primordi~imente a la produccion de bienes a uno ocupado de manera 

fundamental en la creación de servicios. Se trat¡;. de la 

metamorfósis de una economia industrial a una pos~industrial de 

servicios. En la novela de ciencia ticción Nt?uromancer. el 

escritor canaoiense William Gioson divide las areas del quehacer 
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humano en dos: ·.'-hardware y sof T.ware; 'Dand6 a e-ntender con la 

primera las areas productiV~s Y .. l.raba_j~ manua) ·inter\~"ras' ~ua con 
- . ; .. :-

la con -l.~ s.eg':l":-da ·.define fa-s_'--areás-·-.ide:;S'ervfcio.s, · ~de'->_:trab.;:;.jo 

ilita~·gib .. l:~. Es :º-~viam~nte::de .. -'est'á ti~~f(itiBXSréá..Ydé i(a_ que . nos 

ocupa;:m:: • repor .. te poli t.i co ~eli,, D:;~arLmentoi"~·; ;J~m]ioio de los 
Es tod_os uil·i·a'Os.' ~-~. háci~:~:'é-hr ~;;ci ~--:_;~~ .. ¿·~·;t_i~ ~-·~;; .. ~~~~~-úf*"í ::.«;.:C'.~:;·:: ;¿~!~·.'-: 

.e·: .. ~ ~,-, ·:;~~~~~-~ ;(<. ;·::.~: l;-. , . .,., :/'. 
., ... :_;·:.ú :_:_·;·.,;J.· -·-·, .~::/. -~:::'.:?- ',~}~i,;~\;' ~:)_· 

una --Pa:r-t:e~ i-~\;6-:~~~~-;.~~~:~d~~.:-~¡;·:~-~~~-~~/~'i~~t¡~~ :e-eonómT~é;·:· (U't'ur~?- Y 
--·c •. ·-· , •. - ·,_:_~';.- ' .!·~-, ·-:'.-;;- -o;:;.;·_.--·:-,-; .. ·;-'·.·, 

de _ 1 a· .:_ ge_n~-E~~-~ ~-n~.~º:,:~~C'.l~::f.-_9'!'f:i-_(9~º~~~~-~~·'.J'f~ -~~·~:sc11·a'in.éTI-t"~-:---;:_·,~-n~ - /-1 Os 

Ee ta~os --Uni ~~~-~:·~_<:s ~ ~.¿-· ari'· ~-to'd:6 :.~- ~_.-_· mJ-~8~~/i fú:i~-st-~-J: a.l ·i;zado ~ -

s~ ~spe_ra ~·~~,.-se 'Orig·in.;;:,'',~n-'-./·e1:·'Se·Ct:Or- .---Oe-sar\1icios. 

Esto pOdr ia sugef.--i·r - imp.l"i_:;;;;_-.;i~~'~s -graves para 1 os 
. ' ~ :· _. - - '. -- ,,,_. 

pa~ronee internacionales de crecimiento economice. 

inversión y tormacion de capitales. empleo. 

productividad, inflacion y relaciones económicas. 

A pesar de la enorme importancia de las implicaciones 

económicas mencionadas, poco se ha hecho para en~ender y manejar 

es~a situacion. Una ra~on importante por la que no se le ha dado 

suticiente interés al problema es debido~ que los termines, 

servicio. firma de servicios, empres~ e ins~itución da servicios 

y sector de servicios no astan claramente def initios. 



J. 5. Definiciones b~sioas 

Empresas ~ instituciones 9.!t servicos 

No hay una definición de empresa e institución de servicios 

aceptada generalmente, y hay una gran !gnorancia al respe,c~o de 

lo que concierne a una industria de este tipo. 

Un esquema de clasiticación es el del _U.S~ Government•s 

Standard Industrial Classification CSlC) provisto por la-Office 

of Management and Budget COMB>. El SIC se emplea como una 

"clasiticaoion de establecimientos por tipo de actividades en las 

que están situados para el propósito de facilitar la 

clasificación, tabulación, presentación y análisis de los datos." 

El SlC define los servicios como establecimientos: 

Primeramente comprometidos en proveer una amp 1 ia 

variedad de servicios para individuos. negocios y 

establecimientos de gobieirno, as1 como otras 

organizaciones, Hoteles y otros lugares de atajamiento: 

establecimien~os que proveen persona 1. negocios, 

ra~araciones y diversiones; salud, ingeniería y otros 

servicios protesionales, instituciones educacionaies. 

organizaciones membres1a y otros servicios 

miscelaneos. 

Esta definición 1 imitada deja fuera sec'tores 
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manufactureros como eJ financiero. los bienes ra!ces. las 

operaciones de mayoreo y menudeo~ Una definición más completa 

inclui~la 1·~s sect~.~es··. ma·~.Oionados así. como el del tTansporte, la 

administración· p~bl_~-Ca, __ .Jos s~g~ros. 

~ 2§. servioios _. 
,'·. -·, 

No sería táci 1 .. estab·Í:~6ar·~~·:~-~·é·;2~~~·:~;o)h:~ .. q~-~~--~·~'6-. e·J - sector de 

servicios 

considerando el inmenso auge __ de_ 18..economí.a informal, sector que 

escapa todo oenso y que alcanza actualmente proporciones 

abrumadoras} sin embargo tom~ndo como guia el csso de los E.U.A. 

tenemos qu~ el porcentaje de servicios con respec~o a otras 

actividades aumento de 1947 a !975 de 54.7% a 65.6~. Pero es~a 

información resulta vaga cuando consideramos que muchas 

operaciones de servicios internas de tirmas manuractureras no 

aparecen reflejadas en las estadisticas. 

Cuando se habla de la producción de los s~rvicios. 

generalmente consider~n las industrias clasificadas en el 

sector de servicios, y no Ja prociuccion total de servicios ~ 

ª"2.• Por ejemplo, la producción de un consultor empleado por 

firma de consultor1a, se considera dentro del sector de 

se;rvicios, pero si el mismo consultor realizara el mismo trabajo 

como par te de un grupo consultor interno de una i irma 

manufacturera, su producción se consid~raria parte del sector 

manufacturero. 

14 



1. 

2. 

a. 

las 

La 

reside 

~ 2.g_ servicios 

Sería difícil encontrar una firma de servicios puros. ~n muy 

pocos rubros podremos detectar empresas que no incluyan bienes en 

su paquete de servicios, sin embargo algunos ejemplos pueden ser 

un cine, una lavanderta. una empresa de consultoria y hasta 

cierto punto un servicio educativo. La realidad es que las 

empresas tienden ~ abarcar ambos rubros, bienes y servicios. 

l. 6. El dilema ¿bienes o servicios? 

Los bienes se definen como "articulas de cambio o 

mercancías~. mien~ras que los servicios pueden definir como 

15 



"el sistema .OrgEiriiz¿do ·de --.~para"·to'S'1' ~.ifs-Po-~~"it~'~o~-::.:-.;;~::.- empleados 

.t.a.C1:i.1dad. o '_·_:a~··¡i~}i::t~-é(·: reqUe~ida~ Por el para proyeer ~J eun'~ 

púb 1 ico" o ·-" 1 a ·:.·:--;·~~,·fiz'~ái6~;;·:d~·.u c~;~-1 d~:t·aiHi{~"j~::~.. ~;(ér:ab~j¿, ·para: 

otro"". p·ar9cé~-"i'.~-~ Íi· ::_~;~-~~~~;\~':":'.Ú~{'.tj~~~~;:~: bf·i·~-h~~·./~{;:t ,i-:;::-~~r¿_'.i·ci'óS ··sori 
·;: .. ·_<':· ·:,,,-<---. •. ,, ' ....... , ., .. ' .,. ;_:;,:-.,-,_~\-' <-~·;::::: ¡~~-~;. ::,''--:<: 

::::::::::
0

:~:·i~~i[il'.P!;~l~~'.\;~i~f~~~~~;.~:~.ª.<~5;:::~::~:mS d:
1

:: 

inta~.,.g~-,i-~:Í~~~-<4ff~~-<\~1#;_:·~_;gf;~· ·.-.-.,~·;¡\.--. ;·~-~~~~~:,--~~:=.. ·-· ··"- :<,. 
· · · <it·-. · '.":_·:· .. :X .. - . · ·:~H~~ >: ;i",_. -~<~ ·:-

Pe ro ¿pÓ> 's:ipuesto 'qu~ Íno''.;¡s·:e::.sii~~dic'f.i6l!,' .•. la compra de 

c~~'lq·Ü-ie-~~- bÍ-~~' .'.~~-~-~-~,{~6~'l.~ -Ú~-~~. s-;r'Vi:~{o~--:- 'Ya-'.l~éa' é~-i:e_'6t .de . una 
- ;e ._ - -- . . :- ~ ·-·.-o::;-·::_;_:.-

t.~ enda-, 0_-_ una--'- .máquina·-t ra-i:ámo_n-edci_5 · -.o=-"-úffa.;_.c ~-~-~f¡~-i.~~:'-r-¡,'-· d~-·mfo-i i iO. A 

diferencia de los bienes. 1 os - ~erYfC10S · ~-s~ Puede - decir que 

consumen en eJ proceso de su producción. El consumidor no 

pu~de llevar a cas&. salvo en algunas ~xcepc~o~es, un servicio, 

mas puede llevarse el efecto de éste --diversión. !a casa limpia. 

un corte de pelo, rop~ recién lavada, etc. 

Una definición clara serta: un bien es un objeto tísico 

tangible o un producto que puede ser creado y transferido <es 

decir que existe en el tiempo>. 

Un servicio es in~angible y perecedero. Es un suceso o un 

proceso que se crea y se usa simultaneamente casi 

simul t.a.nea.mente. 
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COMPARACION DE VARIOS PAQUETES DE· 

bJenaa 

75 

.. , . 
.. 75 :. 100% 

t lendaa da 

tapa lea Instalado• 

1 
comida en 1 restaurante• 

1 
manlenlrrflento de autos 

aterlclOn hospital 

!corte de polo 

aervicfo de conaultorfo 

servicio de motel 



Capít~lo II 

Caracterización d• los servicios 

ll. l. El paquete da bien•• y aevtcioa 

Podemos considerar que la operación de dar un servicio 

consiste en suministrar al consumidor una serie de bienes y 

servicios en un paquete. Para el administrador ae1 servicio debe 

quedar claro el peso específico de cada elemento da su servicio y 

debera promocionarlo de esa terma. 

Al comprar un servicio. el consumidor ve obli~ado por 

tuerza a interactuar con el proceso, tanto con al personal que lo 

suministra. como con el equipo y el espacio tísico donde se 

recibe el servicio. Esto una gran diferencia con respecto a 

las empresas mautactureras que solamente entra~an un producto 
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terminado y no involucran al consumidor en los demás prricesos. La 

in~eracc16ri de la empresa de servicios con el cliente determina 

una serie de características que marcan el proceso: el servicio 

es perecedero, in~angible, heterogeneo y 

simultánea a su consumo. 

1. Intangibilidad 

su producción es 

Los intangibles son logicamente más difíciles de 

describirt todo aquelio que no puede mostrarse con una 

fotografía requiere de mucha más imaginación para 

explicarse. Para promocionar un servicio se requiere de una 

amplia comprensión de la sicologia del público. Beneficios 

abstrac~os como trato amabie, salud, comodidad, seguridad, 

eficiencia, confiabilidad entre otras, son los puntos que al 

pres~adrr de servicios debe anunciar al respecto de 

trabajo. No es ~area fácil volver atractivo y competitivo un 

servicio. 

ii. Fugacidad 

Los servicios no entran los inventarios. El 

administrador de servicios no puede contar con una reserva 

de servicios para contender con las fluctuaciones en la 

demanda. Los inventarios en una empresa manufacturera 

también separan de manera física los diversos procesos 

involucrados en la fabricación y permiten ciertos tipos de 

control de calidad, esto por supuesto es inexistente en las 
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empresas de servicios. Un-servicio debe esta~ p~nsado en 

tunci6n a su demanda, Los restaurantas'reciben más gente .a 

las horas de comida, las líneas aereas ·tiene~ ,más ·olientes 

en temporada de vacaciones. 

111. Heterogeneidad 

La posibiliadad de que un servicio se repita de manera 

idéntica de una ocasión a otra es muy reducida, de hecho el 

trato de un empleado con un oliente varia sin duda en cada 

encuentro de servicio. Si ya resul~a ditlcil es~abiecer 

estándares de trato para el público, más complicado aun es 

asegurar que estos se aplicaran a cada cliente. El 

entrenamiento de los empleados de una empresa de servicios 

debe ser riguroso. Algunas compañias han establecido 

escuelas de capacitación, tas m~s famosas son sin ouda la 

Universidad de la hamburguesa de Mac Donalds, la Universidad 

Benihana de Chefs. la Universidad de las Yacaciones de 

Holiday inn. Por supuesto que el término universidad en 

estos casos resulta tan sólo una graciosa ocurrencia. Parce 

del otractivo de estas instituciones educativas radica 

que ingresar el las implica pertenecer a una Inmensa 

compañ1a. lo que en termines individuales equivale a 

seguridad de empleo 9 buen sueldo y o~ros satisfactores que 

busca en general el trabajador. 

iv, Simultan~idad 



.. ~... ,: :·; -.·. ~.~ 
Para obtener un servicio en fa ·.m8:y0~ .. ~ª ·~-~ fas .oóastones 

una de las dos par~es se ti~ne que desp~azar Cesto 
.· .-· -

obviamente no opera en los serviOios-,· telefónicos, las 

telecomunicaciones en general ·y el correo). ·asto restringe 

el area de acción da la empresa. A nadie en México se le 

ocurrirla mandar su ropa a lavar a Kyo~o. Dado q~e el costo 

del servicio está dado en función del desplazamiento y el 

tiempo que este ocupa. las empresas de servicios tend~án·que_ 

tomar en cuenta su Jocalizac16n ya que si no es facilmen~e 

accesible. Jos clientes recurrirán a otra empresa ~u~ l·es 

implique una pérdida de tiempo menor. 

JI. 2. Nivel d• ••rviolo 

Una firma de servicios además del servicio básico que 

provee, también vende una atmósfera, comodidad, consistencia, 

calidad, relaciones interpersonales agradables. status y 

tranquilidad. Cuando el nivel de servicio percibido se combina 

con el precio al valor percibido se crea. El nivel de servicio es 

una medida del nivel de los beneficiso explicitas e implicitos 

dados al consumidor y se puede comparar con ~l nivel de calidad 

de un bien manutacturado en el sentido en que especifica las 

características del producto. La diferencia es que la calidad del 

producto manuiacturado es más fáci 1 de ser eva i uacia y 

cuant.ificada. De todos modos del paquete de servicios. como se 

mencionó antes, la parte de bienes se puede evalu~r en términos 
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de manufactura. 

Un nivel de servicio adecuado es el nivel de ejecucuión del 

servicio que satisface las neoesi~~des y expect~tivas del 

et iente. El administrador· de- servicios· debe eíitender el .·termino 

satisfB.oCión para sus olientes y deberá t_r~~uc.~.i: su rendimiento 

en un nivel de ;servicio disCernib-i'a·. ~.se~~~··~sf~. ~~·~~·i-1tl~abJ~~ o_ 

subjetivo· •. 

Establecer el nivel inici&L·_.·de ..... servi~'i_~~··.: es _ una_···tarea 

delicada. L.os niveles pueden alo~er~i-se notablemeri.ti:t,.una vez que 

el servicio se d.á. Y i.ina Yez-QUe Tc:l.-i'maiEtli-.·d~ un establecimiento 

ha cambiado a Jos ojos del público ~S muy dificil rees~ablecer el 

nievl deseado. ya que se juega oon Ja credibilidad del 

consumidor. 
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CARACTERISTICAS OPERATIVAS EN UN ENTORNO OE SERVICIO 

CONCEPTO DE SERVICIO SISTEMA DE ENTREGA DE SERVIClq 

1.aumlnl1tro de bienes 

2. Intangibles expllcltoa 

3.lntanglbloa lmplfcltoa 

son dictados y 1.caracterfstlcas de rendimiento 
definidos por de los materiales 

son dallnldoa por 

•o admlnlstraclcin 
para crear 

NIVEL DE SERVICIOS 

definidos en términos de niveles 
da rendimiento do: 

1. material 

2.madloa 

3,peraonal 

promoc1onadoa por 

NIVEL DE PERCEPCION DEL· 

SERVICIO DEL CONSUMIDOR 

2,atmciatera, Imagen y medios 

3.aclltudes da loa empleados 

:.:':> 

operados 
para crear 



,:> 
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MODELOS DE COMSUMO PARA ESTABLECER NIVELES DE SERVICIO 

NECESIDADES DEL 
CONSUMIDOR 

necesidades 
sustantivas 

control 

credibilidad 

conveniencia 

auto-satlalaclón 

status 

traducJón 

ATA IBUTOS 
RESULTANTES 
DESEADOS 

servicio sustantivo 

seguridad 

consistencia 

actitud 

Integridad 

condlciOn 

dJsponlbilldad 

tiempo 

comunlcacio"n • 

ATRIBUTOS 
DE LA 
OFERTA 
DEL 
SERVIDOR 

"" 

ATRIBUTOS 
DE LA 
OFERTA 
DEL 

1 ... , SERVIDOR 
percepción 

-¡f 

ATRIBUTOS 
DE LA 
OFERTA 
DEL 
SERVIDOR 

·c· 

PERCEPCION 
DE LA 
CALIDAD O 

~DEL NIVEL 
DE SERVICIO 
DE 

"" 

PERCEPCION 
DE LA 
CALIDAD O 
DEL NIVEL 
DE SERVICIO 
DE 

-.-

PERCEPCION 
DE LA 
CALIDAD O 
DEL NIVEL 

~ DE SERVl~IO 
DE 
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La Calidad Total: una prioridad nacional 

I I 1. l. ¿Qué es la calidad? 

La calidad se puede definir de diferentes maneras; para 

Ju~an aa algo apropiado para usarse. Demins ~a considera como los 

productos más ütiles solicitados por los cliente. lshikawa Ja 

describe como la satisfacción del cliente. Feigenbaum reconoce en 

ella Jos mejores productos hechos para satisfacer al consumidor. 

Mario Gutierrez comenta: "La palabra calidad designa el conjunto 

de atributos o propiedades de un objeto que nos permiten emitir 

un juicio de valor acerca de él. En este sentido se habla de la 

nula, poca. buena o excelente calidad de un objeto". Otros como 

Crosby opinan que es el cumplimiento de los requisitos. El 
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diccionario de la lengua inglesa define la calidad como el grado 

de excelencia y otros piensan que es un producto (O servicio). 

111. 2. Calidad total en el mundo de hoy 

Joaquín Peón Escalante en Ja presentación del 11 Congreso 

ln~ernacional de Calidad Total com~ntó, "La Calidad Total no es. 

como a 1 gunos quieren ver, una s imp fe moda pasa jera o una idea 

demagógica más. Se podría decir que es una slntesis contemporánea 

de principios éticos de aceptación universal. Además, que es un 

proceso dinámico y sistematizado para mejorar a las 

organizaciones. para desarrollar a las personas que trabajan en 

ellas y para propiciar una mejor calidad de vida para toda la 

sociedad". 

Sin embargo la pregunta más obvia serla ¿para qué cambiar? 

Se requiere de un cambio urgente en momentos de transición como 

Jos que vive el mundo. Con las perspectivas economicas que 

impondrá el Nuevo Orden Mundial con el que amenazan los Estados 

Unidos, y el Tratado de Libre Comercio que se estableció entre 

i os paises de Norte América, es obvio que urgen nuevas 

estrategias indus~riales para hacer frente a este ~ ~ 

fil.!:!.!l&Q.. 

El director general de la Fundación MeKicana para la calidad 

Total, A.C. comentó en la mencionada presentación que el enfoque 

de Calidad Total es una forma de administrar m~Jor. con mas 
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inteligencia, con más y mejor información. La Calidad Total es 

también, incorporar buen gusto ta pesar de que como apuntó 

Picasso. "El peor en~migo del arte es el buen gusto~>, 

imaginacion y exactitud launque estos dos términos están'peleados 

en muchos camposJ al diseño y a la elaboración de bienes y 

servicios para satistacer necesidades especificas de la soCiedad. 

lJJ. 3. Evoluo10n del concepto de calidad 

En el proceso de evolución industrial, el concepto de 

calidad y su supervisión han cambiado, ~ransitando por cuatro 

etapas principales. La primera es en la que el control de la 

cal !dad realiza mediante la inspección. Esta época que 

comienza con el principio de la producción serie se 

caracteriza por la creación de departamentos de control de 

calidad. Estos departemantos tenian como funcion examinar en 

forma critica el trabajo para comprobar que los productos 

cumplían con los requerimientos para los que fueron creados. En 

general no consideraba que fuese una tarea de este 

departamento e J descubrir las causas de los prob 1 e mas. si no m.aa 

bien determinar las oaracteri.sticas de un producto terminal. "Lo 

importante es que el producto cumpla con los estándares 

establecidos, porque el comprador juzga la calidad de los 

articules tomando como base su uniformidad, que e i res u 1 tado 
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de que el fabricante se oi-lía a dichas especificaciones". comenta 

G.S. Radford en· su·Jibro Ih§.:Oontrol g.f_ ~in. manutac~uring. 

Esta etapa se' denomina como la del control estadistico de 

calidad, técnica que fue desarrollada en la década de los treinta 

por la BeJI Telephone laboratories. A partir de que W.A. Shewhart 

puso en evidencia que en toda producción industrial se daban 

variaciones en Jos procesos, se tomaron en cuenta muchas otras 

variables para el con~rol de la calidad. Se introdujeron 

principios de probabilidad y de estadística para realizar Jos 

estudios. Lo que se trató fue de limitar las variaciones entre 

una pieza y otra <considerando que jamás se puede obtener una 

pieza exactamente idéntica a otraJ, se debia ! legar a u.n rango de 

variación aceptable. "Se dice que un fenómeno es controlable 

cuando, con base en experiencias anteriores, pod~mos predecir, al 

·menos dentro de ciertos límites, cómo esperamos qua eJ fenómeno 

va a variar en el futuro. Esta predicción significa que podemos 

establecer, en forma al menos aproximada, la probabilidad con la 

que el fenómeno observado se va a dar dentro de ciertos límites" 

tShewhart. Economic s.Q.!llL2..L of ~ 2.f.. manutactued product1. 

Shewhart desarrol 16 tecnicas sencillas y gráficas de control. 

También se avanzó en el emp 1 eo de 1 as tecni cas de m•Jes treo 

(Harold Dodge y Harry RomingJ. Dado qua es imposible inspeccionar 

todos los productos de una produccion masiva, había que deerminar 
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una manera cientifica para elegir muestras a partir de las cuales 

se pudier~ 'ten~r un juicio acerca de la calidad de un lote 
- ' 

completo. ,Es.tos mét.o.dos mejoraron notablemente durante Ja Segunda 
·.· .;' 

guerra mundial. ios requerimientos de producción de armas era 

masivOs,· P'ór<lo que se establecieron estándares de calidad. Se 

crearon Sntonoes tablas de muestreo basadas en el concep~o de 

niveles aceptables de calidad, Acceptable ~ levels lAQL). 

DOs hechos marcan esta etapa: el reconocimiento por parte de 

la aOministración de la importancia del aseguramiento de la 

calidad, y la experiencia japonesa en el control de calidad. Aqui 

el cambio más notable corresponde a una transformación en la 

filosotia industrial; se trató por primera vez de involucrar a 

todos en el logro de Ja calidad. Deming planteó entonces una 

teoria que violentaba Jas prác~icas industriales y que ponia en 

entredicho las cer~ezas en torno a la calidad: "Si mejora la 

calidad, disminuyen los costos" Mientras que la maxima, "¿Lo 

quiere barato o lo quiere bueno? había sido (y en muchos casos 

sigue siendoJ ley, Deming planteaba una postura revolucionaria 

que conciliaba una reducción de cos~os con un mejoramiento de la 

calidad para aumentar la productividad. 

En 1951, Joseph Juran mediante sus escrupulosos análisis en 

torno al costo de Ja calidad y a Jos enormes ahorros que se 

pueden obtener al mejorar la calidad concluyó que era 
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responsabilidad de la alta gerencia decidir qué tanto se quiere 

invertir en este mejoramienT;o. Cinco a~os más tarde, en 1956. 

Armo.nd Feigenbaum habla por primera vez -'del-- Control Total de 

calidad, "No es posible fabricar productos ·da··atta calidS:d si. eL 

departamento de manufactura trabaja aisladamente".· Nace entonces 

la tendencia de crear equipos interdepartamentales que busquen 

soluciones conjuntas a los problemas a través de dive~sos 

métodos. 

Estas últimas décadas han visto el inoreible reflorecimiento 

japonés y las altas gerencias de muchas empresas en el mundo 

entero han comenzado a cambiar su actitud hacia la calidad. Es un 

cambio notable de enfoque, ya que si bien antes se consideraba 

que la falta de calidad era perjudicial a. la compañia, ahora se 

valora la calidad como la estrategia fundamental para alcanzar 

competitividad y, por lo tanto, como el valor más importante que 

debe presidir las actividades de la alta gerencia. Comenta Mario 

Gutieérrez: "La calidad no pasa a ser estrategia competitiva sólo 

porque apliquen métodos estadisticos para controlar el 

proceso; como tampoco lo es por el hecho de que todos s~ 

comprometan a elaborar productos sin ningón defecto, pues esto de 

nada servirla si no hay mercado para ellos. La calidad pasa a ser 

estrategia de competitividad en el momento en el que la alta 

gerencia toma punto de partida para planeación 
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estratégica los. requerimientos deJ consumidor Y. la calidad de los 

prod.uotos de los competidores. 

actividad de :la empresa, en tal 

articuios que respondan a sus 

Se trata de planear· toda Ja 
- ,.- :· 

forma da ent"r~gár'-'.:ci_l :C.onS.Umidor 
,,· ... · 

requerimientos ~ .. q~á te_ngan: una 

calidad superior a la que ofrecen Jos com~etid~r~s".· 

JJJ. 4. Caracteriaticas de la Calidad Total 

El sistema administrativo de Calidad Total se entiende como 

un conjunto de procedimientos cuyo objetivo es producir en forma 

económica bienes y servicio que satisfagan los requerimientos del 

consumidor. cabe destacar tres rasgos fundamentales de esta 

filosofía: 

l. Un cambio de actitud. No se realizan inspecciones al 

final de las lineas de producción para ver qué articules 

cumplen con los requerimientos y cuales no. Sino que se 

atiende el proceso de producción con el fin de mejorarlo 

constantemente. 

2. Un nuevo punto de referencia. Aunque un ar~loulo esté 

bien hecho, es de~erminante que cumpla oon las necesidades 

del cJ !ente, de lo contrario no sirve para nada, 

3. Una nueva filosofla. Se debe tener en mente que las 

mejoras son un proceso largo y constante y que sólo de esa 

manera la empresa consolidará un lugar en los mercados 

altamente competitivos. 



Calidad total es un concepto que se enraiza en las 
'· .. - . 

organi:aciones, pue~. una \~-ez )ncoTPOf.ad·o a la cultura de una 

'de ~}as p_e!:sonas. que en 

esencia Ja ·constituyen 1!"'.- dan vida diariamente con el 

. - •,-,. ·.- ,· , : . 
convierte ·en Uno de sus principales-~v.alores, Jo-que -se· expresa en 

e( hábito de Ja mejora oOnStcú1te-. 

JJJ. s. lJioda_o verdadera revoluoiOn? 

No cabe duda que la Calidad total se está convirtiendo en 

una moda. Se Je menciona a Ja menor provocación y se le invoca 

irresponsablemente como remedio mi lag roso ante cualquier 

desperfecto. Sin embargo hay que resaltar que detrás de esa 

superficialidad hay algo más que fenómeno pasajero. la prueba 

es un inmenso desarrollo japonés de más de tres décadas. 

La Ca J idad total no es un pro grama de mejoras 

'administrativas o productivas, ni un manual como muchas o~ras 

tendencias gerenciales que han desaparecido, La Calidad total 

requiere de planes a mediano y largo plazo para mostrar sus 

verdaderos eiectos. Se trata de permear las conscienoias y Jas 

gerencias con mucha paciencia, además de que hay que realizar una 

árdua Jabor de convencimiento en todos Jos miembros de la 

empresa. 



Es obvio que muchos a~ali:stas improvi~a~~s y muchas de las 

reformas realizadas a toda prisa hayan r.esi.JLtado fotundos 

fracasos. No puede haber aqui en.t~9ü.e h!:imi .. Í:~~~--::- la._·empreisa es un 

todo y como ta 1 debe ser enten~·idci..'.".:., - :~~~ti~' . .. <' . .,-':,, '. -•• _)_,· 

No hay que olvidar que_, t"a,, c_á Lida_'~'5~to'~~1 ~~~sa. en el serio 
;-;, ·;,·: 

la capacidad ;fnt~1~~t.'.U~-{~!;:~Y~,;¡, reconocimiento de la dignidad del 

ser humano. Aquí 

Jugar en 

todos los niveles de la empresa. ~o -~a~e duda de qu~ es un 

proceso democrático y hum~no, concebirlo de otra manera es 

situar-se tuera. 

Calidad total implica un nuevo orden y nuevos patrones de" 

conducta y relación entre trabajadores y alta gerencia. Un punto 

fundamental para que estas nuevas relaciones y la Calidad total 

tuncionen son los salarios. El individuo no tendrá satisfechas 

sus necesidades personales simplemente por saberse parte 

importante de lti. empresa, requiere también de estimu 1 os 

monetarios. Estando oumplidas sus necesidades de pertenencia y de 

respeto por si mismo, queda la necesidad financiera del 

trabajador. 

lll. 6~ Clroulos de calidad 

Como ya se ha mencionado. el control de calidad tiene éxito 

cuando todos los trabajadores asumen su .responsab~lidad. Por lo 

33 



tanto e& claro que son 'ellos quien~s conocen mejor los problemas 

de la empresa. La idea que sustent·a a los Circules de calidad es 

que un grupo de personas direritamente relacionadas con la 

produción o Ja prestación de un servicio estudien juntos sus 

problemas y busquen soluciones. Estos circuJos están constituidos 

por grupos pequeños de personas que _voluntarJament.e tratan de 

encontrar soluciones a los problemas relacionados con la calidad. 

Su función es desarroJ larse person~l~ente: y ___ en grupo. para tratar 

de compartir su experiencia -con sus compañeros. 

Tres puntos rigen eJ tuncionamiento de los Circules de 

ca 1 idad: 

1. Contribuir al mejoramiento y desarrol !o de la empresa. 

2. Promover el respeto que es debido a Ja persona humana y 

procurar que tanto e 1 1 ugar como al ambiente de traba jo 

resulten agradables, al grado de que valga la pena 

desempeñar en ese medio ambienta la actividad laboral. 

3. Contribuir al ejercicio de las habilidades que las 

personas poseen y al desarrollo de otras capacidades que 

están latentes en ellas. 



c~pít~lo IV 

Técnicas y herramienta& que emplea el ingeniero industrial en las 

empresas de servicio& 

Las técnicas que emplea el ingeniero industrial para avaluar 

la calidad del servicio prestado, como ya se dijo anteriormente, 

no son exac~amente las mismas que se emplean parea evaluar 

proceso de manufactura. Sin embargo la evolución metodológica en 

el campo de la calidad ha roto barreras entre ambos campos~ 

Si bien no han sido desterrados métodos como el muestreo 

lalea~orios y estadisticosJ ni las encuestas ni el control 

estadiatico de calidad, aqui se deben considerar muchos otros 

factores intangibles al momento de calificar la calidad. 

Es en este sentido de primordial importancia que el 

ingeniero tome en consideración las relaciones humanas, la 
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sicología y l~ socio.logia. Esto es lo que se ha dado en llamar el 

lado "suave~ del control de calidad en servicios. Mientras el 
, ... -_, . '··.- ---· 

lado "duro" \3s,'.c_Ogn0-s{~Je _.Y mesur-able, el lado humano no lo es 

tanto y·, tal·- -ve~··-·:nun~a -.sB pue'dS.n desarrollar patrones infalibles 

para ··su - eva 1 uación. A, con ti nuacióli se enumeran 1 os factores 

prinO-ipa.'ieS ~iue c-91 ingeniero debe toiilar en consideración al 

estudiar est~ tipo de problemas. 

IV. l. Administración de la calidad 

La administración de la calidad depende del aseguramiento de 

la calidad, que abarca todas las actividades y funciones in-

voluoradas con lograr la calidad, incluyendo diseño, especifica-

cienes y control de calidad. Este concepto de calidad as espe-

cialmente importante para las empresas instituciones de 

servicios, ya que éstas son mas sensibles que las industrias 

productoras de bienes, porque aún siendo el producto excelente, 

si el servicio es malo, el cliente no volvera si la ejecución del 

servicio no lo satisface, esto es. trata de una industria 

doblemente vulnerable. 

Los responsables de administrar la operaciones de servicios 

necesitan especificar~ mantener~ calidad~ paquete~ de 

servicio. elementos fisicos y de servicio. El control de los 

elementos de servicio consiste en que los clien~es reciban 

siempre la calidad requerida para el servicio. 
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La definición de caitdSd, reposa en buena parte en las 

expeotativas del client,e h~,:~i:~.:~~l ··~,é~r·~~·~{~"~ ci-'eadas ya sea por lo 

la publicidad 

o por. el precio. La ~unc16~ ;c:le Üa meroP.doteonia es crear 

expectativas alrededor del servioi~. ES.to debe ·estar emparejado a 

ta capacidad de las operaciones para suministrar el servicio de 

manera que satisfaga las expectativas. 

IV. 2. Aseguramiento de la calidad 

Al aseguramien~o de la calidad le concierne garantizar que 

la calidad diseñada en el paquete de servicio se conserve y se 

entregue al consumidor como tue producida. Los factores más 

importan~es asociados con la calidad son: 

al Organización 
b) Personas 
e) Procesos 
d> Faci l ida.des l incluyendo equipo> 
e> 11a't.eriales 
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a1 Organización 

_cliente un 

Una.o mez6'J a·· >;'d~/: a·r~ti_c-U i·o;· f isicos 

obviamente dar.~l de_ser_vioio, es 

que-consiste en y -·- ;, - . 

elemen'tos de servicio. La organiz;~¡ó~,;: d~\,. ~~:~ ~-~~;·aoiO~. para 

servi"o·~·o a-'I·· ~:~~:~~-miJ~~:, 9~"\-"~-~.i~~-i~_~ta ·manera· 

auque e·K!Sten'~<~e,s-fr-í~~;j~i~'B~'.~-:~'~i-~-P~~s_t~~ por 

entregar un paquete d& 

un asunto de elección 

la naturaleza del servioio 1 por a·jemp_l~·<\o<:-'.~ qú'~;;:st:.~~:d'a.-_cua!ldO···se 
--

necesita que el cJ iente participe e~ -la -p~-;:;d-~-~Cúlñ--.~de-¡'_~-~~'~V)ci-Ó ... 

como en las agencias de viajes o como ·_.,el:-~e~~~~~St~:--~-inl~·~·~~-~ -e-n>viv-o. 

Las elecciones residirán principalmente 9n; 

--la separación de ios artioulOs fi-sico-s Y:-el -COntenido 

de servicio 
~= .- . - =-

- -ya sea qua estos se p~odu~can en el entorno del 

''cuarto trasero" (sin conta~~o ···del oonsumidor) o bien 

en la "oficina trontaJ""cc.;r('co.~t~ct-o 'dei consumidor) 
.,· ,. __ ,·,· .. 

--si el servicio está dado ~~~·~.g·~nte. o por equipo. 

b> Personas 

Las personas en las operaciones de servicios incluyen 

1. ?arsenal que no entra en_ contacto con:et-clfente ~ 

2. Personal que sí entra en contacto con el cliente 

3. C 1 ientes o consumidores 

La selección y el entrenamiento del personal es especial-

mente importante en las operaciones de servicios debido a las 

ae 



olticu1cacie~ ~~ una derintotón pr~oisa_da ca~idaa a~i contentdo 

Una op~racio·n da ser.v10·1oa se ·apoya basicam.in"t.e :en la 

oontian:z:a oe .\as relacio'n9s f .. i,,.:~:~r.Per~·C:nal:~:S .. cie'<ias·,P~·;·-so~~s ·_que-. 

est.án l!ln, Oon~ac"t·o oon"·_e l. e ri-~'.n~a:·~::·.L-~s ~-e~ 1~\\1'a·d·~·~ .. -:~:~ -_¡·~·::.·g~-~~e- · ~U9 
no es~á ~n ~:~n~~~to c0~-~-~-1o·s ·~~\~i~e:~~~~-~ ~,~~ti}~ 

, • o·· •· 

influencia· di~ect~ s~bre.~~!os:· 

Cos-~-~n·euen~:r:cfs :·a~ -.i~{~~~~{·i·~·::~~.:~~~~:~ e i:- .-
;'_,.,,_,_( :::.: ·:.:!._ 

de- tri-cért-1étúm·b_r_e -,~7q1;-e:1 eK {5-~'ri~ta·i ·r_ea"ed~·~'fi7~d-~~~~~\:!-~~;,¡~;~--~~:q~-~ _-e J-@racio 

encuent.ro p1;etie t.omar. A-·1 gUriOs =":·enóuen-t.ros-:-:_-puécieTI/;\:·s~É!'r~;-~ iJ~;1 a-.::1Vét-:. 

compra.t· "ooJe~os de _Me:tro o·-!:'i-.oeÍ':--~n~: oompr~~-m~~~:~:-¡.~:)~~Jr~btr"b·~ Puede'. 

haber un alto ~rado de inoertid.umbre-cU-~'ná~~--~~·a,:~~ ~i'~.f~;-:~~~~}~~~ -~~~-~-t-: 
y al c"11~nt~ '. ·e·~·~::·m.áS:~~-:-:co~·Pf~ja~ ·t.¡a;-.:_~na el personaJ de servicio 

necesidad para la administración ·-d~~:.-:~l~:~~f ~;~:~;;.~~i-~!l~:~ ::-de~--'Se':~~-~ciOs~ 
';'. ',~ .. 

de medir o normar 1 as posi bi 1 i da:-~~,~"}'J,~·:· ·--..P_f:;'c(~~--~\~f{;:-~1· ;'enC:ü:~~t~~ ·Ó-e 

servicio y para se1e1:ci.onar y ~Tit/~,~ar~'.~-,:~·1}~):i~-~~6-ii~id;, ;~-~{-,;"b~-~-~¡-~,t~-;¡ 
.; ·:;' :_-~_,; ' • ·'··.·.··'···.-._- ;j:,~--~:-~: ,, : -:.: ... :> .:' 

'.::,~:::.::-:, - . 
. '·· .. , •, ·., - ,. . '.º-~ ,;_\~'> 

Los clien~es ol')nstituyen un-·:r:;:g:;J;~:f~--j~'!;,'·~~.;~:.:_·~-~:~;i·~.i~--Í6n'-.~ de 

el cua 1 a' gunas ve~-~~:,.:~·.¡~~~·~:~-:-. :·cp.~é:/.s_·er.:_:y_:e~·,:re~~cios" servicio para 

la opetacion e influenciar 

para o~ros ciii:;.ntes ~oomo cuanoo.uno no.·sab·e -----a·doTider.ir. qué 

nacer. que tcmair. dCnde- sa puec:a r1;mar. ci6nde se E-equieT'e :~ii~n-

cio. cómo C•\.1sc=it eyud<:1. e't.O. '• 
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~os~.clien~~s depen~e en _gi-a1:'•_ pa.r.~~ de-~ 

Oesi:o C{t.te Ss't6·s t~n.-Jan·: P~~~a:'.";~-~~~uar·;~:-s~ ,_por'te .\~·¡ sarvÍ~i.o v 

'='ª 1:0 ~st.á» i'rlf1 u-e;n·ci a'do:" ',~~o·~::_.·~ a·1:--~pre·c io ·:· y .. ~1 ~ ·;;'p~-~~---~ i ~i-~a-~;i . t..os 

01 i"'n~es , • .;i~~-;~'i:r~,n~di:i;;.·p,,:~\. lbs ·~mpi;¡d~~ de ;,;oni~.;t;~: p~r 
ro 1-l· !Oi'-t6s ,~~:~~0-~tfa·t:~~i'. .,..;;:~-~-;i~'.~án·r;e~r-t~~/r-es '.~~·~\~~~~-~~'.:~·--(/f.-~-:'{~ ~~,.:;)~~t~:·-- ~V~!·· 

Se·· ·~:~-~~}á~~-~~~.:~'~:l·-· .-.~t~~-~ ~ .. i'st·e~~~ ~'::~~~~~·~-~;·~·¡'~~;~b-~~~ p~~:> un b_aj.~ 
coD,'taot~ ':~;re f.'.·p~-/~-b~S'.'ic::_~· con .e 1-~ --i\:~ ~-~~-~ ~~~~;{e~·¿'.n. ~-iH~a\~i·~-~~~:t·i:d:umb-~e 

.r~'."-- "-,~ "'.- --,· --·-· .•··• ';;·:·'·· 

redu_ei-da. oe-·.:~eoiltá.cto-.~y~por~,~-J O; .t.ant.o--son ·.-i_.;_s:{c!i'a·s-; a.·pi.06, ·p·~ra_· operar 

con" -~i-~~}~··.:·-;·~:-··~~;:~~·~'~!~::~ ~-~--~:~'\~~ i~:¡_¡·~,~:~·6"·~ l ,?~ d;··;.u~~, orgáni_::acicn 

~-" ',_,::'· ',,;:· ··; .',:,::_ <·,~;. -:· .. ;. ,.: .. -._ ·:,,· __ ,',_ < .. -, . :. ' 
in-dústi'.)a (~Or'i'Etnt8.~da': il~ci8":· i os: pfoduo'l;.os:· ·o.;;b ido á: -.eso_ es mue nas 

empreS-~=5_:-~~~-.\1~:·. ~-~--"J~· ~\:_:_-._·~-~::~¿~e-~i:/ ·cie---1a "iTidus'trial ización" de i os 

servici'ost es ae-Cir :».ia'.-Susi:..it.ucicm de person¡;¡i,s por sist.1J?mas. 

equipo y teono\oe1s. Jai ~s el caso de ~os cajeros aut.omat1cos. 

las lineas teletónicas y las @asolinerlas ent.re otros. Desde 

luego que es'ta sustit.uoión no es sie~pre posible ni m1.1cho menos 

deseable en ~odas los casos de servicio. ya que es obvio que lo 

que se persigue en· muoha ocasiones al acudir a una institución de 

servicio es un det.erminado trato y una tlexibilioad que la 

'tecno}og1a aot.ual es i~capa~ de proveer. 

~-~ r_~ __ qu_~-=-':-1.-~~ __ m_~q~_i n_~_ pud_iese coni ront.ar con una ~ama i nm,;i.nsa 

aJternativas requeririamos de sistemas de in~eliJenoia 

artiflciai los cuai9s a~n se encuen~ran ea tase ~xperimen~ai. Sin 

embargo en al,unos servicios como Jos médicos. 

empiear sis~~mas ~xper~o$ para diagnósls da-··eniermedades 



,-- '.· •• - • < 

El pro~~so .se .. 6on~idera dar el paquete compJe~o de servicio. 
__ ._,, .. 

Si Ja -cal ld_á.d~,ha·( da:isSi-_,_ diseñada dentro del paquete-. y protiucida 

operac1ona!Ín,9nte- es· necesario identificar claramente las ao­

ti'v,idade-~y,q~~-:·· ~tl'volucran al consumidor directamente -y aquel las 
-. ,,- : :~»:· -_ ~: 

donde-er--'cOrisumidor no as necesario. E! empleo d_~ diagrama.s de 

flu~o para la operación de serYicio facilita Ja oomprensi6n de 

ésta y constituye una guia de las dif9rentes actividades y la 

secuencia en que éstas ocurren. 

El paso siguiente sería el establecimiento de medidas de 

calidad en la ejecución de las actividades para cubrir articules 

fisicos y el proceso de contacto del servicio. Es obvio que 

existe un tendencia concentrarse en las medidas de los 

artículos físicos. 

El elemento de contacto en el servicio es muy dificij de 

controlar y es consecuentemente necesario para los 

administradores de servicios tratar de reducir Jos elementos 

impredecibles del encuentro de servicio e identificar aquellos 

encuen~ros que son en mayor grado impredecibles para tener 

especial cuidado en su manejo. 

di Faci J idades ::l. eguioo 

Estos Oeben ser considerados en la etapa de monT.aje de la 

operación de servicio y su operación subsecuente. La elección del 
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equipo dependerá de los tac~ores relaoionadOs con la na'turaleza 

de la organización del servicio. Si el equfP.o, eSta ·: .. pre.v·isto como 

una 'alternativa para que el público reciba un paquete de ser-

vicio, és'te deberá estar ergonómicament~. di~e~a.ct.o p_~ra .. as~gul'.ar 

la simplicidad de uso y deberá tener una operación confiable. Las 

facilidades de ia operación del servicio en l~s areas.en que el 

cliente tienen acceso tendrán una influencia en la percepción del 

cliente y por supuesto en el oomiort de los empleados. 

Un aspec'to en lo que concierne ai equipo y que tiene gran 

importancia se refiere al manejo de la información y los costos 

decrecientes de la tecnologia, esto la hace accesible para una 

gran gama de empresas de servicio. Las cuales pueden disponer de 

equipo moderno para llevar a cabo su labor. Esto indudablemente 

conducirá a un cambio en las eKpectativas del nivel de servicio 

por parte del cliente. Hay signos inequivocos de que esto ya es~á 

sucediendo, como pueden ser la adopción de modernos sistemas de 

telecomunicación en bancos, agencias de viajes. aseguradoras y 

otros empresas que requieren de información precisa en un minimo 

periodo de tiempo. 

e1 Ma'teriales 

La especificación. obtención y almacenamiento de materiales 

en las operaciones de servicio depende del tipo de negocio de 

servicios. En una operación de servicios, contra.riamen"te'a una de 

venta o produocion, los maiteriales ocupan una parte muy pequeña 
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',_ .· -"··· 
de. la.s op_eracio~és. res~,rin_g_i~md.os~-~:~ª-~.t:· ÓJ.liciá~entÉt_ a:·mater~ales 

de oficina:. 

La~ oonside~adiones pri~oipales para'·los materiales seran 

que deberAn ser especificados de manera que alcancen los 

requerimientos de calidad del paquete de servicio y que sean 

comprados a proveedores para cumplir con los estándares en las 

cantidades necesarias y en el tiempo de entrega especificado. 

IV. 3. Calidad total en la& empresas de servicios 

El problema particular de Ja calidad total de las 

operaciones de servicio puede resumirse como sigue. 

a> La naturaleza subjetiva de la percepción de la calidad de 

los consumidores involucra: 

i. La percepción de la calidad por parte del con-

sumidor puede basarse en una o unas pocas de las muchas 

características del paquete de servicio. 

ii. La clasificación del servicio variará de individuo 

a individuo. 

iii. La calidad se juzga frecuentemente en relación al 

precio en ausencia de otros factores tangibles. 

bJ La presencia del cliente en la produccion del p~quete de 

servicia ti~n~ Qomo racto~ee: 

i. Contacto mU1tiple con diferentes empleados que 

lleva a tener que controlar un mayor nómero de 0lemen-
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tos de calidad. 

ii. Entorpecimientc;> deJ servicio causado por el ient.es 

sin "~ntí-.enamiento" 'o .indisCfpl inadc::is· .. -

iii. Dificultad de medic.itm·~ 

iv. Dificultad para corregir a·rr·ór·es. 

c1 La intangibilidad del encuentro de servicio ~aoe dificil 

establecer estándares rígidos <que serán por' sf~ mismos 

indeseables por corresponder a una percepción individua) .del 

servicio>. 

Se ha sustituido el término de control de calidad por el de 

calidad total en todo ei estudio, ya que este término es 

inoperante y obsoleto en la actualidad. Debemos partir de que Ja 

calidad no es un asunto que deba revisarse para compararse con 

ciertas normag es~ableatdas, si no qu~ e~ un tec&or que debe 

construirse al parejo que avanzan ias operaciones. 

En el caso de los servicios esto es aún mas patente que en 

la manufactura. La calidad de un servicio debe de realizarse. no 

controlarse. La evaluación de un servicio es soJamente uno de Jos 

pasos del proceso de calidad total. 



IV. ~. Procedimientos de calidad total 

~~Uttvlcio 

.¡, 
f.J;'T'!iÍ(M~ iJ6 AINl1iMl&k70 
Ol!L .. .4olllUlt76' Al .sL!Avkio 

, .... &.frl<•....-.-/ ~&Ul ... IW 

/U a..J.t:wur ArMiBvro' n>EltlRi:iOIWU.ts 
~&/1'11 Y V~A/11~~ 

Q. MdlAt~ ~L P.<Ml)i>n. ... 

........ -~ ... l'fJBtlciMA 
QMJM~dv 
~~Ai&M:iA 

A'JllCl'Pc/&v ~L CONS'CIJtliA>lf 
O#L A4111W1'«' H ..&'kll.rielo 

CuaJquier sistema de calidad total sigue tos siguientes 

pasos básicos: 

a> Oef inir fas etapas en la operación de servicio. 

b) Establ~cer las especificaciones de: 

i. Variabf~s que pueden medirse. 

11. Atributos que permiten una clasif 1caci6n con relación a 

un estándar una escala como "bueno" "mato" con 

respecto a 

gente 

proceso de servicios 

faci 1 idades 

articules fisicos 

e) Establecer Jos 1 imites para las mediciones. 
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d1 He~ida y o~~p~raoión oon Jos estándares. 

e> Ejerc~r la_s 'a.ogiories correctivas si son nep:esarias. 

'. "· .. ,.,,,' 

aJ D¡,;'f1Di'~iÓ~; d~·>lA.§... etapas ru:i.. !J.!ll!_ operación Q.!!. servicios 

SenoI(Ia11:nt;~'.: se puede contar oon diagramas de t 1 ujo para Ja 

oparaÓi~n-;·~-. ~ 

b) Especificación fl§.1.. paquete 9§_ servicio ~ ~ pos~erior 

Esto deberá ser el eslabón entre las necesidades del con-

sumidor y el paquete de servicio tal como" esté definido en Ja 

publicidad y la unidad productora de servicios. Esto es impar-

tanta ya que ambos aspectos son dados a la percepción del cliente 

al ofrecerle el sF.trvicio. 

La consideración de las especificaciones deberá estar en 

reJacion con el precio, con el el iente del servicio y con el 

costo de producir el paquete de servicio. La relación entre el 

precio y el nivel dei servicio no está precisamen~e definida. 

Las expectativas y la percepc1on de un consumidor al 

respecto de un servicio estara influenciada por el precio de 

éste. La correspondencia entre el precio y el nivel del servicio 

es obviamente uno de los factores más importantes del proceso de 

vender el servicio. 

La especificación del paquete de servicios es mejor con-
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siderarla en dos par~es, ia que_·. se relaciona Con .. los articules 

ffsioos Y aq~~ll~ q~~ ~i~ne' que·var cori los ~1·emen~os ~~tangibles 

del servicio ... _ 

i. Los a.rtioulos f.lsioo&' 

Estos pueden definirse en términOs de variables como tamaño 

y peso o de atributos como sabor .o sonido. Por artículos 

físicos se entiende tanto los artículos que son directamente 

parte de Jo que es comprado por el cliente como aquellos que 

forman parte del entorno del servicio <asientos, decoracio­

nes). Es generalmente más fácil establecer las especifica-

cienes de los articules físicos del paquete de servicio. 

ii. Atributos de servicios 

a> Aviso/diagnóstico. que es parte da· cualquier encuentro de 

servicio. 

b> Actitudes en relación con el comportamiento del personal 

de "con~acto con el público'' al realizar su trabajo lamis­

toso. servicial, l'Udo, oficioso). 

e) Seguridad en retacion con el cliente o pertenencias de 

éste. 

dJ Accesibilidad, que puede estar en términos geográficos 

e> Entorno del encuentro de sel'vicio (limpieza, decoración, 

nivel de sonidoliluminaciónJ 
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f) Consistencia- del servicio de un encuentro a otro. 

g> Extensión del paqu~te de ·servicio en relación oon el 

n6mero de ~ervicios-complementarios qu9 se o~·rec~n ¿est~oio~ 

namiento en una, terminal de autobúses o ttei:i9_5_, _;~:-1 i;n~~-~t~-~ en 
\~'Y::·:~ 

'.'...'.,:-· "~; .,.·,.:~''.; ' -- .. ;;-- ' - .. -. . - -_· _-_: --~--; ·; ·- ::·,; 

h) Tiempo (s:foológioo> _refacion_ado cori e(:·.t"lSmp·;;?~-ét~··/:S's'PSra 

por el servicio peí~ la durao.iOn de é~te: :±:~--:~;~~¿, .·.·.· 
j) Control-~~-; .. ~!1-º~-~:~t~-~: ~~,;~~~-~~,!~-¡~· .Por·:e~ ·c~cienteo--"-Esto--se 

un avión, piscina en un hotel). 

--·-~·"----· 

relaciori-a -córi·.~e( g-¡:a-·ao-::·.de--:-'e'-íe;CCióTI ·:ofr-F/c{-d~ Sl ~el iSntB. 

iii. Variables de servicio 

a) Tiempo (real> para responder a una solicitud de servicio 

y tiempo para realizar el servicio. 

b) Disponibilidad del servicio en periodos de tiempo. 

Los detalles de ambas partes, "suaves y duras", del paquete 

de servicio deberán quedar establecidas por escrito. 

Los arc1culos físicos podrán tener tantas especificaciones 

como las necesarias las operaciones de manufactura. 

Los aspectos de servicio, mejor determinarlos por el 

procedimiento que debe seguir eJ personal. 

En muchos casos las empresas de servicios informan a los 

clientes y esta información puede formar parte de la publicidad 

del servicio. Algunas empresas incluso dan información detallada 

del procedimiento de servicio con el fin de propiciar encuentros 

de servicio satisfactorios. El grado en que esto &s deseable o 



posible dependerá de la predictibiJidad del encuentro.con el 

el iente. 

Algunos autores sugieren·. que. ,·Ja .~S.atisfacci.ón de' __ üri 

es el res u 1 ta do de la& - {~-~~~~::·¡·'o.~~:~ ;.~ci,b.ida·S a : ·.·\·o ::i-~r ~~>-d;~.: 1 a 

menos::_ la~ .. -ex~e:c~a.ti ~~s qu·a·' e j .·~·j··¡~"~:~~'-·:t;aj~. 
~:< 

creación del servicio 

al entrar en eontscto co·n la. a·c·Í. .. ivi:dad -de s·a·r·v·i:ci~_· •. ESto·s.··e·s·::.';--

SATISFACCION IMPRESION - EXPECTATIVAS 

Con esto tendriamos una manera de evaluar subjetivamente Jos 

valoreS suaves del paquete. Sion que esto se transforme en una 

especie de metaftsica de las percepciones es posible sugerir que 

esta equación se convierta en cues~ionario para los clientes y a 

partir de tos resul~ados trazar algunas gráficas de control que 

podríCJn orientar al administrador del servicio acerca de Ja 

f·~l~H:iión ents>e la publioidad de au empr-esa \expectat.ivasl y el 

trato que el cliente recibe \impresiónJ. 

el Medición ~apreciación 

~ CoNr4<1lt 

#;Nt:U#NT>IO /JI' l'l~l,Jf.f'JllJ) 1 

$4"RV/C/o ALrlf 
ewu.•MDDRr 

blMcvu.u>: 
l'f~(Jilf 

8AJo C•NT/ie7(J 

i>lPl:;:r';';::'"/ct1.e1rro) 
M~IA 

EVMIJJll.011: 
cµ1-.vr.t .,..,,,_,_ 



La facilidad o 

apreciaciones de las 

paquete de servicio 

encuentran al tratar de 

aunado a: 

1. La presencia del 

medidas en la 

trasero" 

t·i. El encuentro de servicio es más dif1cil de :~va_lu~~--q~e 

Jos articulos fisicos d~l paquete de servicios_deb~do a 

su naturaleza intangible. 

iii. Las evaluaciones frecuentemente deben ser llevadas a 

cabo fuera del centro de servicio. Este el caso de 

servicios a domicilio o de servicios de transporte. 

a> Artículos f isicos~ 

!. Artículos físicos ~ompradcs a un proveedor. la 

operación de servicio dependerá de Ja evaluación y el 

control de calidad del fab~icante proveedor y 

ocasionalmen~e se hará una revisión subjetiva, 

ii. Artículo tísico hecho por la operación de servicio, 

predominantemen~e alimentos o reparación de equipo. Se 

emplean cuando es posible. mé~odos de control de 

c~lidad para la manufactura como muestreo y tablas de 
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control. En todas las operacione~ de servici~s, excepto 

en las muy 
- ' ·-

como ·estimaciones· s~~jet.1\;~s,;_·.'. 
''· ' ' 

iii. Articlos que forman parte,: d9ºt ery"t.orno del 

servicio son a menudo estimaciones 

subjetivas comparados con est'át\d~res". 

iv. Artículos fisicos que pertenece~: al cliente, son casos 

especiales que-deben eval"uarse C?~n I~~ I?ª'i::-ticipaciOn del 

cliente. Además el cliente o consumidor no debe saber 

como se realiza la evaluación (esto es particularmente 

verdadero para los servicios médicos) 

b> El encuentro de servicio 

La calidad de un encuentro de servicio es muy difícil 

de medir, en su mayor parte depende de la apreciación 

subjetiva del empleado y del el tente~ y éstas pueden no 

corresponder. Si el encuentro de servicio está estrictamente 

encasillado en procedimientos determinados, una Inspección 

de los registros o un "checklist" puede ser emplea.do para 

asegurar que todos los pasos se llevan a cabo. La operación 

da servicio emplea la inspección al azar así como 

inspecciones con~fnuas y supervisión. La evaluación de la 

calidad del paquete de servicios se puede hacer tanto por 

aquellos que forman parte de la operación de servicio como 

por gente ex~erna: 
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1. Dentro de ·la .operación de, servlci~ 

i. .Inspección y ::registr,o por Parte del personal 

procedimientos para 

Cpartlcularm_ente. comUn. en 

r_eparación). 

i i. Apreciaciones 

aspectos del paquatS 

supervisores. 

iil. Inspecciones de 

supervisores. 

lv. Inspectores vis! 

olientes. 

2. Fuera de 1 servicio 

de 

e inspeccionar 

las .operaciones de 

los 

como 

1. Retroalimentación inmediata, verbal y no verbal 

al personal de contacto. 

2. Quejas, verbales escritas, a la 

administración del servicio 

3. Supervisión del servicio por el clien~e pedida 

por la organización de servicio. 

ii. Medición por parte de asociaciones de consumidores 

que no forzosamente reportarán a la organización de 

servicio directamente. 
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dJ Acciones correctivas ~U proceso 9..2.. control ~ ~ 

En las areas del servicio donde el consumidor participa. es 

muy dificil hacer evaluaciones sin que éste se dé cuenta. Por 

supuesto que ese no el caso de las áreas donde el cliente no 

participa directamente aunque en algunas operaciones de servicio 

(principalmente en las de abastecimiento) hay restricciones 

concernientes a corregir cualquier falla en un tiempo limitado. 

Si el el iente participa en la corrección de errores. la 

manera en que la organizacion se enfrenta a esta situación se 

volverá en sí una nueva indicación para éste de la calidad del 

servicio. El administrador de servicios deberá confiar 

ampliamente en la habilidad del personal de contacto que se 

desarrollará a través de entrenamiento. Algunas organizaciones 

emplean gente especializada en corregir errores, los cuales 

ostentan un nivel superior en la organizacion. 

Aunque la correción de errores es compl !cada. los 

administradores deberán a veces realizar acciones como pagar 

compensaciones u ofrecer servicios alternativos en algún tiempo 

futuro. Ya que la percepción del cliente de estas acciones es 

dificil de predecir, muchas organizaciones tratan de perse~uir 

pol1ticas para prevenir o minimizar la ocurrencia de fallas en la 

calidad del servicio. 
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IV. 5. Herramienta& para el análisis de datos 

Diagrama de ~ 

Mediante este diagrama se pueden visualizar iacilmente los 

factores que son un problema en la producción o suministro de un 

servicio. También se puede ver cuales son las causas y valores 

m&s determinates en una situación dada y se establece cuáles son 

los que se deben de atenrder de forma prioritaria para soluc.ionar 

los problemas o mejorar una situacion. 

Este método fue creado por el economista italiano Wilfredo 

Pci..reto hacic:i finales del siglo XIX. Pareto observó que el 20% de 

la población poseia el 80% de las riquezas. El principio de 

Parata afirma la vi~al influencia de unos pocos elementos o 

factores en comparación con la poca importancia que tienen la 

mayor1a de ellos. Los elementos decisivos 

pocos. mientras que son muchos los que tienen 

relativamen'te 

importancia. 

Con la correcta interpretacion de este mé'todo se puede saber 

hacia donde enfocar los esfuerzos correctivos para obtener 

mejores resultados. El diagrama de Pareto presenta en forma 

gráfica los principales factores que intuyen en una determinada 

situación, el porcentaje que corresponde a caoa uno de estos 

factores y el porcentaje acumulativo. 

Supongamos que en un restaurant se ha realizado una encuesta 

y se han detectado las siguientes quejas: 
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Quejas 

Lentitud en el serYioio 

Baños sucios 

1 ncomod i dad de 1 1oc,a1 

Poca variedad de alimentos 

Horario de servicio 

Hala atención 

Al tos precios 

Ver grática anexa. 

total 

31 

16 

15 

e 
6 

3 

2 

De acuerdo con este diagrama, si se suprimen las tres 

primeras causas eliminan el 64% de las quejas, y si se 

eliminan las cuatro primeras se eliminman el 72% de las· quejas. 

Una vez rea 1 izadas las modificaciones sugeridas es 

conveniente volver a realizar el diagrama con el obejto de ver si 

las mejoras estimadas se cumplieron. 

Diagrama de lshikawa ~da causa-efecto 

Este diagrama tiene como prop6si~o expresar en forma gráfica 

el conjun'to de t'actores causales que intervienen en una 

determinada caracteristica de calidad. Desarrollado por el Dr. 

Kaoru lshikawa en 1960, este diagrama trata de desentrañar las 

interacciones causales de los factores que influyen en el 

resultado de un proceso. La relación entre los factores causales 
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DIAGRAMA CE ISHIKAWA o DE CAUSA-EF.ECTD 

baños 

PERDIDA DE 

CLIENTES 
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y las características de calidad se expresan po~ medio de una 

gráfica in~egrada por dos secciones: 

a) La primera sección está constituj:da·'·p.or:.-una .tJ9cha-· 

principal hacia la que convergen 'otra·~ f{~ch~~', cOnsideradas 

como ramas del tronco principal, y sob.r\~··[~--s que ·--inciden 
·-·"·-· .. - .. . 

nuevamente flechas más pequeñas. t'aS · ,&ubramas.: En .esta 

primera sección quedan organizados._ loS. factores causales. 

carac~erístioa de calidad. La flecha principal de la primera 

sa·cción apunta hacia este nombre, indicando con el lo ta 

relación causal que se da entre el cÓnjunto de factores con 

respecto a la caracteristioa de calidad. 

Retomando el ejemplo anterior tenemos que De tiene una 

notable pérdida de clientas en el restaurant. Las posibles causas 

se otganizan en cinco rubros principales: alimentos, servicio da 

meseros, recepción, 1oca1 y 1 impieza. 

Organizados de esta manera, los factores causales son 

reconocibles y se puedan tomar decisiones en torno a posibles 

cambios. Ver gráfica anexa. 

Histograma 

El histograma ordena las mues~ras tomadas de un conjunto. de 

tal manera en que se vea con qué frecuencia ocurre cada 

caracteristica de la observación. Es un instrumento que sirve 
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para vi sua 1 izar el co~po rtami.ento _ da.l., proceso con .respecto 

determ i nades 1 ími tes. Para: O~_t"en-~r·,.IDUB.st.r-~s de .un det·ermin'ado 

e.en junto ·~n estudio, .~P:l_ica;~.C?-s '.;·'.-.~~~~.~~-~o~_::,;e~\~d istt.~?.s •. · :uno' ;,:~e --1 os 

mas comunas es que todos· :'J 'ó~ ·e 1 ementOs tengan laS· 

probabilidades de ser. ~SeJ ~~~~~~~aJ6:s_.: .-,·~,j~-:-t~eo ~_.i;:.· ;¡~·a;/ y·".la 

aS::at-~;r i ~-;, Es·t~ -~~e~~~a _:;-~{e~-·~· como muestra obtenida se d'eno'mtna 

objetivo enseñar qué ta~ 
. . .... '. - \.-,~ :':·.·;· ,: . ·. .:. 

bien.- oumpl e-" · i a.- p~'?-1 ación :~:c:::pn~c..-: alguna: 

- -···- - ··--·--

teniendo como criterio qua encajen dentro de_ de'tre,~in~dos limites 

llamados intervalos. 

Las muestras que están dentro de estos intervalos se 

integran en subconjuntos que conocen como clases. Los limites de 

los intervalos se designan fronteras de clase. A la cantidad de 

muestras de una clase de le llama frecuencia de clase. El 

histograma tiene como base un sistema de coordenadas. En el eje 

horizontal se realizan divisiones de acuerdo con las fronteras de 

clase. El eje vertica 1 se gradúa para medir la frecuencia de las 

distintas clases. Estas se presentan en forma de barra que 

levantan sobre ei eje horizontal. 

El comportamiento del proceso se puede tambien transcribir a 

un histograma, si a intervalos determinados se ~ornan muestras de 

dicho proceso. Si además añadimos los limites de las 

especificaciones la grática proporciona una visión global del 

comportamiento del proceso con respecto a dichos limites. 
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Estratificeición 

Esta herramienta pretende clasificar datos en grupos con 

oaracteristicas similares. Cada grupo se denomina estrato y la 

clasificación realiza con el fin de identificar el grado de 

influencia de determinados factores o variables en el resultado 

de un proceso. La astratiticaci6n se presenta comunmente en forma 

de histograma. 

Supongamos que se desea analizar el comportamiento del 

personal del r~Staurant. Es~os pueden estratificarse por edad, 

sexo, experi6ncia laboral, turno. capacitación, etcétera. 

l'\ediante la est.ratificaci6n pueden identificar las 

relaciones existentes entre algunas variables ciertos 

resultados determinados. 
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Ho1as 2§.. verificación 

En el control estadistico de la calidad se hace uso con 

frecuencia de las hojas de verificación, ya que es necesario 

comprobar constantemente si se han recabado los datos solicitados 

o si se han etectuado determinados trabajos. Las hojas de 

verificación se organizan oomunmente de esta manera: en la parte 

superior se anotan los datos generales a que se refieren las 

observaciones o verificaciones a hacer; en Ja parte interior se 

transcribe et resultado de dichas observaciones y veriticaciones. 

Las hojas de verificación se pueden emp1ear para verificar la 

distribucion de un proceso de producción, para verificar 

defectos. quejas. causas de defectos, localización de defectos y 

para confirmar que las operaciones programadas se lleven a cabo. 

Local~~~~~~~~~~~~- Fecha:~~~~~~~~~~ 
Turno Hora:~~~~~~~~~~ 
Nombre del inspactor,,..,,~~~~~~--,,.-,.-~~~~~~~~ 
Total de encuestas: ªª- Orden:~~~~~~~ 

Comen~arios~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-

Tipo de Quejas Chequeo total 
--------------------------~------------------~-----
Lentitud en el servicio 
Baños sucios 
lncomodidad del local 
Poca variedad de alimentos 
Horario de servicio 
Mala atencion 
Altos precios 

59 

Total 

31 
16 
15 .. 
a 
6 
3 
2 
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Diagramas ~ dispersión 

Para controlar con más eficacia el proceso y, ·_para 

m&jorarlo, resulta veces indispensable 

comportan entre si ciertas variables. 

determinar si el comportamiento de 

y en qué grado. Los diagramas de 

los datos obtenidos por medio de lo~ diagramas 

de Pare"to. al mostar estas interrelaciones·. 

correlación Ja cual puede ser positiva si 

comportan de forma similar <al crecer una-

negativa Cal crecer una disminuye la otral~ 

... 
• • f • 

.. ...... ... +. 
+ "' • + •• i •• 

• ... f • 

+ t• " • . . . " ... 

y 

y 

• .. 
' .. . ... : . : ... . . 
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Corridas ~ gráficas de ~ 

Las corridas permiten evaJuar el comportamiento del proceso 

a través del tiempo. medir la. amplitud de su dispersión y 

observar su dirección y Jos cambios que experimenta. Las corridas 

se elaboran Ütilizando un sistema de coordenadas, cuyo eje 

hor i :<:onta 1 indica e 1 tiempo en e 1 que quedan enmarcados 1 os 

dat.os, mientras que el eje vertical sirve como escala para 

transcribir la medición efectuada. Los puntos de la medición s~ 

unen mediante l tneas rectas. Para medir ia amplitud de la 

dispersión de lo• datos transcritos ~n una corrida se proyecta al 

final de Ja misma un histograma y se dibuja una.~urva que nace de 

dicho histograma. 
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Las gr~f i cas de·- Oon'tr-~ 1 : soTI herrainientas estadist icas mas 

complejas que permiten tener--- un oonoci·miento más amplio del . . . . ' 

comportamiento de un prOc.;,_5·0 a~· :t:ravés_.·del -tiempo. ya que en el la 
' _··_;:· -.:.º ; ·.; < ._, 

se transcriben tarito· ·ra i;-9ride~·cia-· central del proceso como la 

amplitud de su vari'ación •. -Estas gráficas están constituidas por 

dos corridas en-paralelo; una de ellas, la que se coloca en la 

parte superior, se designa para graf icar una media de la 

tendencia central, que puede· ser la media aritmética o la 

mediana: y la otra, que ocupa la parte inferior. se destina 

graf)car estadísticos que miden el rango de dispersion con 

respecto· a dicha media central. Esto~ estadlsticos pueden ser el 

rango muestra! o la desviación estándar muestra!. 

En ambas corridas se señalan tres limites: el superior, el 

medio y el inferior. Las gráficas de control que utilizan con 

mayor frecuencia para el cointrol e&tadi&tico del proceso son: la 

gráfica de promedios y rangos. la gráfica da promedios y 

desviación estándar, la gráfica de medianas y rangos, y la 

grát'ica de lecturas o medicion13s individuales. La más común de 

estas gráficas es la de promedios y rangos. Su elaboración 

ext~emadamenté fácil ya que no requiere operaciones ma~emáticas 

complicadas y transcribe en forma objetiva el comportamiento del 

proceso. 

Los puntos que se encuentran fuera de los limites denotan 

que algo anormal está ocurriendo en el proceso. Algunas anomalias 

comunes son las siguientes: 



1. Puntos tuera de los 

LSC 

·---. --- • ____ ., t.1c 

2. Siete puntos seguidos por arriba o abaj6 de la linea central. 

f\ {t0N\ 

-----------· -- tJe 

3. Seis o siete puntos consecutivos ascendentes o descendentes 

que manifiestan tendencias. 

------------ __ Lsc 

~"~··-
·- '-•C: 

4, La adhesión de los puntos a los limites de control. 
<se 

'1/3 

'1/.:J 

Lic 

63 



El análisis de la gráfica de controJ permit~ eval~ar el 

oomportamiento del proceso. De encontrar esta u o.tra·s f t'guras, 

los trabajadores directivos que realicen la evaluación 

decidirán las accidnes emprender para el mejoramiento d~l 

proceso. 

IV. 6. Calidad total en servicios educativos 

Lee lacocca, famoso presidente de la Chr~sler Corporation, 

comenta en un art.tculo: "Mi empresa paga al año veinticinco 

millones de dólares en impuestos para Ja educación. En cierto 

sentido las escuel~s son nues~ros principales proveedores. Nos 

proveen de los bienes más importantes y caros de todos -nuestra 

.gente-. Cuando pagas tanto a un proveedor, tienes derecho, tienes 

incluso la obligacion profesional de asegurarte que lo _que te 

están dando vale lo que pagas". El servicio educativo tiene. como 

y& se mencionó, tres clientes posibles: la industria, el alumno o 

el padre de familia que paga por él. Los siguientes ejemplos 

tienen como objetivo mostrar cómo par de instituciones 

educativas de naturaleza distinta consideran el problema de la 

calidad y su evaluación. 

64 



Es difícil est~~leo~r Ün c!iente para el servicio educativo, 
. . ' '. . . ,~ .. ''".- .' . 

se coñsid.e\·a-rá -~~ estu~ianie, un futuro patrón, los padres o Ja 
',:; ·:~· ._. .. ' -

sociedad. ·.No·· .'as ErxtraPíÓ que para evaluar la calidad en esta 

proceso interV8ngari un buen·nómero de factores como son: 

~-,.Calidad de la institución 

i) EJ consejo para Jo& premios académioos.11ac_iÓñi:.1es 

(Counci J for National Academia Awards, -CNAAr -~:~·~-1.:f~a'_~·~· 

una revisión cada cinco años. 

i i > Los inspectores de su Majestad 

recomendaciones al departamento de educaciOn_. Y-- oienCia 

como resul~ado de sus inspecciones. 

b) Calidad de Jos premios 

i> Examinadores externos. 

ii) Exámenes externos 

e) Calidad del curso 

Los equipos encargados deJ curso son responsables de la 

calidad dia a d1a y de los reportes al cuerpo de ~alidación 

de los premios (CNAA). 

d> Calidad de la enseñanza 

El único control formal es relativo al número da horas 

en que un miembro del staff da clases. También pueden 

considerarse como intentos de evaluación de la calidad 

entrevistas o cuestionarios realizados a estudiantes. 

e) Calidad de "absorción'' de los estudiantes 
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El uso de examenes resulta común, a1.1nque. haya un gran 

debate en tornci ~·si ~~tas herramien~~s son una buena guia 

para evaluar: Ja c·~-'J id~'d 'd_.~ :105 cur·SosS··[..·o.S Politécnicos 
. · .. ': ·. ; 

uti 1 izan t.ambién en~revfStcis' Y. ·o,:traS p~-~-e·b_aS p"ara evaluar la 

calidad. 

percepción de los estudiantes, que en su mayor parte desean 

realizar sus expectativas profesionales, y la percepción de 

los empleadores que desean lievar a cabo las operaciones de 

sus organizaciones. 

gj_ ~ 9.§.. ~escuelas Bradford 

En este ejemplo, a diferencia del anterior. se trata de una 

institución educativa concebida principalmente como un negocio. 

pero cuya reputación se cimienta en la praparaciOn de 

profesionales de al~o nivel y gran demanda en el campo de 

trabajo, en a reas mercatiles e ciencias secretaria les, 

contabilidad y ventasJ. Las escuelas Bradford a principios de los 

años 60. eran nueve planteles distribuidos en los Estados Unidos, 

cuyo presidente Joe Calihan definia su labor como: "Estamos en el 

negocio de tormar a Jas personas a fin de incrementar su valor 

para una empresa". Las pregunta que se plantearon los directivos 

de esta institución tueron ¿cuál es el valor percibido de nuestro 

servicio? ¿qué necesidades o deseos tienen nuestros clientes? y 

¿qué significa la calidad de Ja enseñanza/ 
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En este caso la calidad se refleja antes que nada en la 

faoi l idad por parte del egr.e:sado <egreS~da-, -.- ya que se trata de 

colegios de mujeres> de conseguir trabajo.· El c.lie~te~alumno 
·:;: ·-·.· _ . ., .. _ .. 

consume el servicio educativo par~ cOnvei-tfrS·a a su vez en 
. -. ." ' . : - .. ' i.'.'- ~ ·: ' - :::~~;- .;·- '~ 

"objeto" de consumo de 1 el iente-empr~sa 'Conf'r·~·t.a-r1t~~ ·-Las~ esoue las 
- - l 

en la ·-~~d·i~a '&n~~_ciUa.;·, í.Oé~~rl ~~~-~--~·c_ar._ a 

sus egresadas en empleos ~ien·. ~·emJ·~~-;~~:~·~:~; cá~-~l~~~~-d-~.-~~-¡~;··.-_~~di~~~-~-
c_-,--"-~:_-_.-:-__ :_E_;·~ .e -·-- " • -- --···. ··--r. ·:--::;::::;- ~ . _·c.,:·-
- ' ·--,_;}\-:::;~·,,_¿.:~ /'~'.i/-=.=.'-7:~· .. 

Bradford son competitivas 

el iente). 
-_::· .. : •. -.. .:.:..o __ o_'._.;_'._--· 

El equipci de plS.nffiOa:C-ió~:-e_d,i..iOa·t"'ivS.- de -;cr~fa·~~~~~p-~e.s·a, ~'f"(j.6 

cuatro metas a pr inci Pic~:·._de ···í·a- ·d-~-c~d~-·p~~-a-~~-: 

1. Aumentar - la productividad, reducción de·_los dólares 

gastados por alumna para producir un nivel determina-do de 

resultados. 

z. Un valor añadido que justifique el importe de las cuotas 

pagadas por las estudiantes. 

3. Pertenecer al primer 5% de escuelas de formación 

mercantil para que el mercado pueda percibir su excelencia y 

singularidad. 

4. Establecer un sistema educativo que permita lograr todos 

los objetivos especificados a la vez que aportar- un 

rendimiento económico que facilite el crecimiento 

especificado en el plan corporativo a largo plazo. 
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Cap 3:. t'-1 lo V 

Un ejemplo de la Calidad ~C?t_al: apJic_ada a una empresa da 

servicios 

Una de las empresas ganadoras del primer ciclo del Premio 

Nacional de Calidad, en 1990, fue la empresa American Express Co. 

tMéxico 1. Las o~ras empresas triunfadoras fueron Alambres 

Pretesion;;;a.les, Hylsa <División alambrón y varilla) y Xerox 

Mexicana <Planta Aguascaiientes>. Como se puede ver solamente 

empresa de servicios pudo obtener el premio en cuestión. 

En el texto elaborado por la empresa y publicado en la 

revista Calidad To~al/ Casos 5, editada por la Fundación Mexicana 

para la Calidad Total, A.C., se explica como fueron alcanzados 

los objetivos de mejoramiento de la calidad. 

American Express Co. entendió que era fundamental marcar una 
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diferencia significa~iva entre sus servicios y los prestados por 

los bancos y otras compañias de crédito similares. Tr~s dos a~os 

de enfrentar una competencia cada vez más di f ici 1, 1 a empresa 

logró relanzar la Validez Internacional de tarjeta, este 

atributo estratégico logró que este producto recuperara su 

principal atractivo, perdido a raiz de los cambios económicos del 

pais. 

La empresa procedió a detectar las necesidades de los 

clientes, así como el nivel de satisfacción con sus clientes y 

la compe~encia. Se buscó en toda la compañia consolidar y 

reforzar las bases de la filosofta de Calidad Total. Para llevar 

a cabo esta mejora, los esfuerzos abarcaron desde los proveedores 

\a quienes se convirtió funcionalmente en sociosJ. 

La empresa resume de la siguiente manera sus logros y 

objetivos: 

"Inicialmente la büsqueda de Calidad Total en AMEXCO 

empezó al querer asegurar un nivel de servicio 

constante y superior hacia nuestros el ientes, pero el 

impacto positivo logrado, ha superado en mucho esta 

expectativa particular . 

. En primer lugar, se ha logrado enfocar la a.t.ención 

completa de la compañia nacia lo más valioso de nuestro 

negocio: la satisfacción de nuestros el lentes . 

• Segundo, ha logrado consolidar una imagen de 

prestigio internacional, con productos y servicios de 

primer nivel. 
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.Ter6ero, se ha logrado una mayor rentabilidad de 

,._ ' 

.Cuarto. se~ha .logrado consolidar un alto.'~~gullo·~de 

los empleados hacia la Compañia, hacia sU.tr&bajo y.a 

su calidad como personas • 

. Quinto, el estuerzo y los recursos q~e se ~edican 

constantemente al logro de la cai idad ·,Total,, 
-~·, ' 

han 

demostrado por mucho no ser un -·~~~t~-,--. ··st'Tio una 

fnversión altamente rentable • 

• Sexto. se ha incremmentado la Calidad en nuestros 

productos y Servicios, asi como en ia operación 

interna, lo que ha impact.ado en incremento en la 

productividad de la Compañia. 

Las expectativas de nuestros cleintes por nuestros 

servicios y productos, cada vez mayores y las 

definiciones actuales de "alta" Calidad serán en 

futuro no muy lejano los ''minimos aceptables'' para los 

consumidores. Este es el cambio que estamos siguiendo 

como empresa". 

La empresa mantiene una misión, que funciona como guia 

sus acciones y que es lo de seguir siendo el lider en la rama de 

servicios financieros y de viaje el pais. Para lograr esta 

misión hay cuat.ro valores fundamentales. 

a) Calidad. Este valor se entiende como lograr satisfacer e 

incluso ir más allá de las expectativas del clien~e. lograr 

cambiar nuestra actitud para siempre ser mejores. buscar un 
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servicio inmejorable y lograr hacer todo bie·n desde la 

primera vez. . ' ' . ' 
', '•.',, _.. ·.·,: .. e•: 

't~r~~t~~~bi~~t~~ de un b) Seguridad. Proveer a nue-~ti-~s 

sentimiento de seguridad cada vez ~;,;, ~iaAn~on ;~estros 
produc~os, sin impoi-tar_el .lug~.r ~~t:l'?-~,::~~):_erl~~·en·t:~en·_:¿ 

e> Confiabilidad.. Significa ~( p~·dar~_-.:~g:~~~n~r~a~\a· .. n~e~~·ro's 
:)·?~ 

el ientes la calidad de nuestro_--_servicio: ~--e,n<_OuaJquier'_ ~Ugar-, 
,'"" ··;::'.· :.,· ._ .. _ 

en cualquier momento y en oua·1 q~i~~~ c·rr!=~·~s.~r~:c:1a\-

d> Integridad .. Implica escuchar al ct(9nte_:·y··~.iempre_ponerlo 

en primer lugar. poder otorgar un sent'imiento d~ respeto y 

compromiso hacia ellos. Trabajar con .un código moral 

respetable y permanan~e. 

El proceso de calidad Total de America Express estuvo 

compuesto por estos elementos estratégicos: 

I. -Liderazgo. La Ca 1 !dad el servicio dentro de la 

estrategia competitiva de American Express Co. <MéxicoJ ha 

sido siempre el mayor punto de diferenciación entre nosotros 

y la competencia, es por esto que a nivel mundial el 

asegurar la satisfacción de las necesidades del cliente 

una tarea necesaria en cada momento de la operación. 

11.-Expectativas del cliente. Detec~ar las necesidades 

reales del cliente y orientar todas las pollticas y 

decisiones estratégicas de la Compañia a satisfacerlas, esto 

con el fin de poder mantener nuestra firme posición como 

lideres en el mercado. Asimismo se debe evaluar en·forma 
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continua la satisfacción de los clientes. 

111.-Aseguramiento da la Calidad. En lo que se refiere a la 

mejora continua de la Calidad y Productividad, existe un 

departamento especializado el cual tiene entre otras 

actividades: la implementación tsic> de controles 

estadisticos de proceso, el monitoreo dinámico y periódico 

da variables estratégicas de procesos para los departamentos 

operativos, es~udios de productividad y eficientización de 

métodos de trabajo. 

IV.-Entrenamiento. No se puede lograr el desarrollo de la 

empresa sin el involucramiento y capacitación continua de su 

gente. Lo que nos lleva al desarrollo de programas de mejora 

donde el elemento principal para el análisis y solución de 

problemas es la gente misma. Por otra parte, el departamento 

de recursos humanos provee a la Compañia de cursos técnicos 

y formativos que buscan el desarrollo de todos los miembros 

de la empresa. Además la Dirección de Calidad Total imparte 

cursos de apoyo de análisis y solución de problemas. 

v.- lnvolucramientc y Reconocimiento. Algunos d~ los 

principales programas de involucramiento de los empleados y 

reconocimien~o a gstos por los logros en Calidad son: 

Campaña 2.§.. Calidad ~ Rentabilidad. Esta campaAa invita 

todos los empleados de la compa~ia a aportar ideas 

que impliquen mejoras en el servicio a nuestros 

clientes bien mejoren cualquiera da nuestros 
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procesos. Existen en esta campaña dos tipos de 

reconocimiento: por mejoras en Calidad y por aumentos 

en Rentabilidad. 

Great Performer Program <Excelencia §.!:!.. desemoeñoJ. El 

propósito , de este programa es el de reconocer y 

recompensar aquellos empleados que van más allá de sus 

funciones diarias al proporcionar un servicio 

excepcional a nuestros clientes. Todos los empleados 

hasta el nivel ~erencial son elegibles para ser 

nominados. Los criterios para obtener dicha nominación 

son los siguientes: 

-Haber cumplido con un servicio excepcional al cliente. 

-Haber demostrado una creatividad inusual y uso de 

recursos para ayudar a un cliente. 

-Haber desarrollado un excelente ejercicio de soluci6n 

da problemas para ayudar a un cliente. 

-Haber implementado nuevos caminos de solución y haber 

incrementado los estándares de Calidad en el servicio. 

La selección de los ganadores de estos programas se realiza 

trimestralmen'te y no esta determinado el número de triuritadores. 

El premio consiste en una cantidad en efectivo y un certificado 

de reconocimiento entregado en una ceremonia especial. 

Entre los resul'tados obtenidos a lo largo de la aplicación 

de estos programas y esT.rategias, destaca principalmente la 

satisfacción de los empleados a través de la continua mejor8 de 
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su ~rabajo. La moral de los empleados aumenta al verse 

continuarnen~e involucrados y comprometidos. fomentándose el 

sentimiento de per~enencia a un grupo exitoso. Ademas de es~os 

resultados en el ambienta de trabajo se tuvieron mejoras en los 

tiempos de procesos ·y en la calidad de los servicios de American 

~xpress. Entre las mejoras repor~adas destaca; 

Area da TPH <Operación y venta de paquetes al extranjero> 

-Reducción del 90% en el tiempo de respuesta a llamadas 

telefónicas. 

-Mejora del tiempo de respuesta en reservaciones en 62%. 

-Mejora del 9!~ en el tiempo de pago de reembolsos a las 

agencias de viajes. 

Area de &ericio& empresariales de viaje 

-Mejora de la calidad en manejo de las reservaciones por 

medio del servicio telefónico. 

-Mejora en la calidad de la 

clientes. 81~. 

-Mejora en el tiempo promedio_~-c'~-c~~c""~~ 

Area de cruceros 

-Reducción del tiempo 

telefónicos, ó1%. 

-Mejora en Ja calidad 

los clientes, 66~. 



División de tarjetas 

-Reducción del 76~ en el tiempo de respuest~ de aclaraciones 

que requieren investigación en el área a 

el ientes. 

-Mejora del 100% en el tiempo un 

reemplazo de emergencia. 

-Mejora del 66% en la calidad de tarjetas _'emi"tidar~ a_._l_os_ 

~arjetahabientes. 

-60~ de mejora al etectuar cambios de domicilio a tiempo. 

-Mejora de 76% en el tiempo requeri~o para enviar el 

material necesario al afiliar a un establecimiento. 

-Mejora de 66% al dar de alta en la base de datos a un 

establecimiento. 
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Qu~da q¡~~Q que ~l asunta de la calidad, se trata de un 

problema de expectativas. Un problema en que ni el prestador del 

servicios ni el beneficiario están siempre de acuerdo en cómo se 

debe reali~ar el s~rvicio y que solamente en el caso en que ambas 

expectativas coincidan el cliente estará satisfecho. Por ejemplo, 

en un restourant la sopa tiene una temperatura ideal para cada 

cliente, as1 como el tiempo de espera en una cola tiene una 

duración subjetiva para cada persona. El nivel de un servicio se 

establece mediante la p~rcepción de la calidad o eficacia de los 

servicios competidores. Por lo tanto es necesario saber cómo 

evalua el consumidor. 

Los servicios son más eficientes la medida en que 

satisfacen las expectativas de más gente. Si bien es un simplismo 

asimilar la palabra calidad los conceptos de exceldncia o 
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pertecc16n, debemos conSide:rar la cal fdad· como una · á.pr·ox1macdón 
·,- ··. - -. .. · 

hacia un· nfVe r~- ópi'iino,";~como ·una 'to 1 erancia cÚt la, P.~rte'7ci6n. Un 

se habla.--'de -la calidad -de una.obra ·-- : ·-'. -·. 
a~t:istica,,_ R-e,~~·"ft~·: OC'16-S'O t;abta:r d~-~-~~e~-~e~-~iÓ-~:: e~<:~j~ qampo de la 

pintura r';~ :'.-~~¡~."¡-:~~~;~~j:"~F--~-~~~';-~-~-~ :s·~/.'P~~cr; p~~'t 0¡~ ~~·--~~-fáii~ares 
óptimos como todas la épocas y a 

partir d-e ·a.hi t"E~~e-r_:-un-'P-unto de o~ijlp~·!actóñ con las demás obras. 

En la industria dé ·serv·rc10S -podemOs rS.aJ izar anarog1a similares, 

esto as por ejemplo comparar la empresa estudiada con la compaffia 

lider en el ramo. 

Y.al!.. nueva ingenieria industrial 

Para enfrentar este nuevo orden mundial que se avecina, 

México no tiene otra alternativa que desarrollar una nueva 

mentalidad industrial, una nueva ingeniería industrial que logre 

hacer mas y meJor con menos; una ingeniería que no solamente 

supere to~ muchos obstáculos del pasado sino que Jogre adaptarse 

a los ver t. i g i nos os cambios del pr·esent.e y e 1 t uturo cercano. La 

era del proteccionlsmo y de los mercados caut.ivos se acerca a su 

fin~ Sin duda existe el riesgo de que la ceguera de algunas 

naciones imperialistas nos regrese po~ medio de bombazos a la 

eaact de piedra en un abrir y cerrar de ojos, pero a priori no hay 

atisbos de que el camino de la evolución económica y politioa 

t.enga otras alternativas. 

No hay que 01vidar las teoría de Ludwig ven Bertaiantfy y su 
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enfoque sistémico. Si el area de servicios pertenece a un todo 

orgánico, de nada serviré un análi~is ~islado. 51 bien pareceria 

que el objetivo. central es un-~··aumento "de la productividad, no 

podemos perde_r d·e ~.·....,1a_ta ·-··;~·~_e:.~.~.n ·el área de las empresas 
:'. 

de 

servicios es·-de :~.a~a·í·:.·1·m~~-/~,~~·q).8: ~(a::~e~ce.pción del cliente. 
~-1:-~: . 

,s.,·.";.;'. ;.".· 

ti ™1..ll s;UL!fi~\!eni.~ro:.indtistria1 

En esta _1'.-rabajt?_· se·_ han dado ~-1 guno.s _puntos importantes que 

deben guiar la formación del futuro ingeniero industrial cuyos 

intereses radiquen en el área de las empresas de servicios. Aqui 

se trataron de establecer las herramientas para examinar un 

servicio existente o para diseñar uno nuevo. desde la perspectiva 

de cómo se produce·éste. Pero es claro que no se trata tan sólo 

de aumentar una asignatura en la carrera de ingeniería 

industrial. Lo que se requiere de una reevaluación de los 

planes de estudio de la Universidad, en los que esté contemplada 

la vertiginosa evolución de los requerimientos y urgencias 

industriales de México. 

La capacidad protesional como sabemos no depende unicament.e 

de un cúmulo de conocimient.os, sino de una mentalidad. Durant.e 

años ei triunfo empresarial en 11exico se redujo explol;.ar 

trabajadores con malos sueldos y a vender productos de pésima 

calidad en mercados donde la competencia era minUscula o nula. 

Este orden se acerca a su fin. El estrangulamiento de las clases 

trabajadoras se traduce en problemas sociaies y poco poder de 
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adquisición con lo que et circulo vicioso del consumo se cierra. 

IJunca una nación podrá progresar mediante ia explotación de sus 

ciudadanos. 

Es necesario para los nuevos empresarios dejar atrás Jas 

prácticas criminales del pasado. Se debe eliminar el temor, 

sacudirse los años de conformismo y perder !.o_s mie~os_~. La 

mentalidad empresarial tiene como objeto erradicar 'el miedo ~i 

fracaso, el miedo a ser triunfadoÍ', el miedo a'1 -é~1t~-:;, el miedo 

a competir para ganar. 

Consciencia empresarial 

En el area de los servicios el ingeniero industrial no debe 

perder nunca la visión a largo plazo. Es sabido que en un.pais en 

el que las cosas funcionan improvisadamente esta visión resulta 

inútil. ¿De qué. sirve planear para diez o cinco años, cuando la 

estabilidad nacional en todos los rubros funciona sexenalmente? 

De la mismo manera en que son fundamentales los cambios 

educa~ivos y profesionales en la ingeniería industrial, hacen 

falta cambios a nivel gubernamental, poi iticas fiscales simples, 

políticas arancelarias sin trampas y políticas económicas que 

permi~an el crecimiento de una plan~a productiva importan~e. 

Es muy dificil hablar de un modelo de desarrollo mexicano, 

tal vez aún no exista uno, sin embargo su creación depende de 

nosotros. Los modelos, como las experiencias no se intercambian 

ni se heredan ni se venden ni pueden copiar. 
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El ~esarrollo y no sólo eso, la sobrevivencia de México, 

depende de un auténtico compromiso entre las partes, en el que Ja 

solidaridad, entendida a la manera da ~Eriooo _·Hal~tes~a y de 

Flores Magón, y la calidad se transtormen'en directrices de un 

progreso que no se devastador sino humano, un progreso , justo. En 

estos tiempos 

racionalista, 

igualitario. 

de 

nada 

El 

confusión ideológica y de simplismo 

parece más lejano que un 

economista visionario, Thomas 

mundo 

Robert 

Malthus, planteó en 1796 sus oscuras teorías acerca de la 

contradicción entre Ja insuticiencia alimentaria y el exceso de 

población. Esta relación en extremo desfavorable pone a las 

naciones pobres contra Ja pared, las torna dispensables, las 

condena a la miseria y al servilismo perpe~uo. Se requiere de 

estrategias revolucionarias para volcar la balanza, para que los 

desposeidos del mundo dejen de estar a merced de los poderosos. 

Los paises del tercer mundo que no logren entrar al circuito de 

la competitividad seguirán siendo productores de postres, y 

solamente mediante la calidad este acceso es posible. 
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