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Iintroducaildn

Las emprssas de servicios:- 1a empresa humanizada

gbjetivos

El presente trabe jo pretende  poner énfasis en la creciente
necesidad de considerar el area de ios servicios como un sector
fundamental para el desarrolio economico de México y dererminar
la importancia de la formaci®n de ingenieros preparados para
contender coOn {a urgencia de brindar servicios y mantener
sistemas de alta oalidad.

For otra parte se trata deo trazar ia evolucidn de los
conceptos calidad ¥y servicios para evitar malas interpretaciones
y errores de apreciacicon. Uno de 105 puntos importantes es
precisar la diferencia entre bienes y servicios. Se trars de
cbtener infermacion de fuentes diversas como publicaciones
especializadas, manuales internos de empresas, peradicos, fuentes
filmicas y casos particulares de empresas.

GComo wobjetivo particular se enfoca el caso de la empressa
American Express Co. y el motivo prinecipal de su eleccidn, es el

hecho de que esta compafiia gand e! Fremioc Nacional de Czlidad de



1890, Ademas dsﬁidu;;.Lq;éiéé‘{;gtaf'dgiuﬁ;‘ampfeaa de servicios
puros eé‘decir'qge:jsolgq;ngéys;lnginq ééf;féins y practicamente
nada de Sienqé. ; v ' : 4

Desde el punté de vista personal, el hecho de realizar este
tfabajo tﬁg muy - enriquecedor y constituyd una experiencia
vaiiosa, ya que ot area do servicios es la . que representa el
mayar contactdrhumann de 1la industria.

'Méjurandn los servicios se eleva la calidad de vida y en

esencia aese debe ser el objistivo ultimo de la produccién y de

toda actividad industrial.

Organizacitn del trabaie

Primeramente se da una breve sintesis de las causas qus han
propiciado la transicién de las naciones desarrclladas, Jjas que
han pasado de ser economias indusctriaies a economias
prioritariamente de servicios. En e! primer capitvico se define el
concepto de itndustria de servicios ¥ s8 determinaran las
diferencias entre 8l suministro de bienes y el de servicios.

En el segundo capitulo se hablard de las caracteristicas de
los Bervicios y de sus elementos. Debido a que se trata de una
industria distinta a Ila manurfacturera, los metodos gque sg emplean
en las empresas e instituciones de servicios para s&valuar la
calidad de! producto terminal también son diferentes, acerca de

estas tecnicas se profundizara en el cuarto capitulo.

El capituio tercerso trata de expiicar las uitimas tendencias



% filosatias Sque nrian:an‘. ‘laf calidad ¥

principalmante se trata de definir el concapto da Calldad Total,

Comu se mencioné antsrlormente.g.é; cuarto capitulo es unha
revision de las tecnxcas ¥: herram1antas . qbe el {ngeniero
_industria! debe conoccer al tratar los ‘msuntos relacionados con la

“oalidad en empresas de servicies. Se tomd en este capituie como

casb particuiar, paraponer en evidencia las posibles

complejidades c¢on gque se enfrenta el analista, el caso una

tnstitucion educativa universitaria. Ei motivo do esta seleccion

se debié . principalmente a que uﬁ servicio educativo tisne una

compiejidad intrinseca adicional, no es facil determinar quién as
et usuarioc raal. Le ta educacion resultan aparentsmante
beneficiarios el alumno, los padres. las empresas, ol gobierno v

la socisdsd.

El capiftulg cinco aborda el caso particuiar de la empresa
Amorican Express Co., ¥ trata de esbozar el panorama de la empresa
antes, durante y después de la aplicacidn de rerormas radicales
tendientes a ®8levar la calidad del servicio de ta compafia.
Estrategia que debido a sus exirtosos resultaaos hizo que esta
emprasa ganara el Fremio Nacional de Calidad. Por altimo se afade

un capitulo de conciusiones y comentarios finates.



Cmpitule I
De la sociedad industrial a la sociedad posindustrial

1, L. Escenarios politicos y wconémicos

El cambio gue ha transformpdo i3§ economias ¢e las naciones
desarrol ladas. de estar orientadas originalmente hacia ia
produccion a vaiverse economias de servicios, ha sido
vertiginoso; @i mundo aun no na terminado de reponerse de! ghock
industrial cugndo la trangsician manufactura-informacidn ya esté&

_muy avanzada. Las naciones industriales se nan convertigo en
sociedades de informacitn. dejando a los paises pobres taceptando
la ciasificacién de John Kenneth Galoraithi i@ tarea de
maquiladores, con todas las consecuencias ecologicas. econamicas

y devastadoras obvias.



El impacio “slediagico nio ha dido’ superade

nacioﬁes ‘servicia.ne “ha quedado

fiﬁssérrbjiadés,‘él Congepin de.

cla;o, Por'l6 tante  ia: un ‘servicio es’

‘pfr::demésiada€
vénta'dé un' serviciop

comgtide ei grave

“galidad y simuiscion

Déﬁemos tomar en cuanta que la ca3lidsd de los servicios ez
un _ ‘factor que tiene impacto en la calidad de vida. Las
condiciones de seguridad. higiene v ccmunic;acian dependen da2 un
servicioc coniiable de suministro de sgua, electricidad. teleéiono,
astedtera. Algunos observadores coh;idaran que hemos entrado 3 una
epoca dg ambiguedad ¥y paradoja;;iné}ﬁﬁo -1-1 .le ha llamado la Era
de ta simulacion. :
de. esta nusva  economia

Ahora blen. ei advenimienco

~ posindustriai  no saguivale “iatindustria.  ssi coma ia

revolucign industrial no fu e la sgricultura (ni el cine

fue &l ‘finai del teatro. n _iéiénwéi“finai de la radio).

En e! mundo de la‘po#paisnroik;:nus'enfrentamos a .una serfe




de nuevas situacionas qus detsr-inaran

'}a empfesafde{7futuro.'Se

esté const uyenuu un nuavo ordan
La muerte ‘deailas

“mundo

La utopia libertariai'socialist: bjaiiyq é;a‘ui

mas justo, parsece dasvanecsrsa; entre;lasfruinas

del autoritarismo, y - ia cerrazcn'buro ratica. La'taor1a de'f1os

dominds, tan tallida €n su nomento iloé afos sesenta ¥ la crisis
dei sudeste asiatico). viene a-conrirmarsa an’ Aun momengo”énmﬁhé
nadie lo esperaba y en. un escenario que parece sacado del
Selecciones dal Reader's digest.

Las imagenes del muro de Berlin  derruide o de. Ceaucescu
asesinado parecen pertenecer a una rantasia neoliberal digna del
mas ravioso macartysta. La caida de los gobiernos polaco. aleman
democratico, checoslovace. hangsro, rumano y el cisma interno que
amenaza a la Unien Soviécica con ia aesintegracion, mas que
apuntar hacia wn triunfe del capitalismo sobre el secialismo
hablan as la imposibilidad del hombre de contender con 1a
libertad, Un sistema que ofrecia al hombre la oportunidad de
devenir mejor v da dejar a un lado las preocupaciones materiales
por otras espirituales rfue objeto de manipuiaciones enfermas por
parte de militares y burocratas ambiciosos gue sometieron a

naciones enteras durante cuarenta afos.




I'.” 3. Integracién glubai-? désaéyo{io o

Tras esbozar elr‘égéa

cabe apuntar gque 'hos»péabipi;ahds:haéiévuqé {ﬁteébacién é{ﬁsﬁl

demanda (el T’rkartauo

mercado norteamericanc’es’ Una muestra de

. Mundial tréeiéﬂﬁﬁi‘ﬁ‘;,’»,

El’ihgreéo de-los-psises del

~internacionales

posibilidadasi ps£o .tambienrlaguiva]e

ospectivamente

son’™ paises de

amplia tradicidn 1ndustriél' vy
Hungria.
Al respecto de fa.clas icacion de las nacionss vy de los

adietivos con que.se hanf,a‘gf. pado, Viene al caso citar a John K.

Galbraith:

Durante un giempo se eonsidern aceptable hablar de
paises desarroliados y suﬁdesarrollados. Y luege en
“tono mds” optimista de " paises desarrollades ¥ en
desarrollo, nombre este ultimo que- inciluia algunos
paises cuya situacion econdmica empeoraba visiblementa.

Mas tarde se aiudlio a! Tercer rliundo, a pasar de que

10



‘un'Segundo

X' en”épdcaé

.7 a geografia., ahora la .

annrQVUNbrte~y sur. Es evidanta’

‘no: revelads. asoeiala rlqueza v

:prosperidad cbﬁ»a]

tgrado de latitud.

o‘;ed‘d linuf;cturara a la socviedad dc,iérvicids:”f

A lo !afgofde las ﬁltimasf605 uécadaéy los 'Estados Unidos se

'naﬁ'facércaﬁ "éfld':éué ”Dénisl Eeli' deséribld como - el estado

po:tindustrial. En estns veinte anos ha' tenido lugar una especie

Vde revnlucionr silenciosa’ que tal ves sea . la raiz gal movimiento
sae;al y politico mas popular de la historia.

Los cambios invoiucrades son fundamentalmente economicos,
desprendidos de | incremento en la productividad dal s8Ctor
manufactureroc. Este cambio & incrementado ¢l nivel medioc de
ingreso de la poblacidn, Ilo cuai se traduce Bn  UN MAayor CONSumo
de productos intangibles conoecidos como servicios. Ei resultado
es el cambio de la scenomia de Jos E.U.A, de un sistema =nfocado
primordiaimente a la produccion de bienes & uno ccupado de manera
fundamental en la creacitn de servicios. Se trats de la
metamorfosis de una economia industrial a una postindustrial de

servicios. En la novela de eciencia ficcion Neuromangar. el

escritor canaviense Wiliioam Gioson divide las areas del quehacer

L1



E5tados . Un

‘tétorrpbdiiér éagerii = igraves ,pa;arr{és

panraneé intarnacioné}ss‘ de crég!hlénto - econemico,
inversiﬁn v fnrmaciah‘_ de ‘capité!es. 'ampfac,

productividad, inflacion y relaciones economicas,

A pesar de la enorme impa;tancia de las ‘implicaciones
econémicas mencionadas, poco s ha hecho para entender ¥y manejar
esta situacion. Una razon importante por la gue ne se ie ha dado
suficisnte interes al problema o5 debido a que ios terminos,
servicio, firma de sesrvicios, omprosa & institucion de servicios

¥ sector de servicios no estan claramente definidos.



i. 5. Definiciones basicas

No hay una definicion de empresa e instituciﬁ# ée:sérv}cias
aceptada generalmante} y hay una - gran igﬁufancia éy rééﬁeé%u idé-
lo que congierne a una industria de este-tipo. i

Un esquema  de clasificacidn es eg ﬂal;p.s;:;ﬁqvern@eqf'sr
Standard Industrisl Classitication (S!1C) provisto (pur:» laVUf{"'ice-
of Management and Budget (OMB?. thzrélc Sa qmpfa# éamo Qﬁa
"clasiiicacion de establecimientos por tipo de actividades en las
que estan situados para el proposito  de faciiitar ia
clasificacién,. tabulacién, presentaciéon-y apélisis de los datos."

El SiC define lous servicios como establecimientos;

Frimeramente comprometidos en proveer una amplia
variedad de servicios para {ndividuos. negocios vy
establecimientos de gobierno, asi como otras
organizaciones. Hoteles y otros lugares de alojamiento:
establecimientos que proveen personal, negoecios,
reparaciones y diversiones; salud, ingenieria y otros
servicios profesionsles, institucionss educacionaies,
organizaciones con membresia y otros servicios

mniscelansos,

Esta definicicén limitada deia fusra sectores no

13



manufactureres s como - e} tinanciero, los 'biemes. rafces, las

y'menudeo. "Una definicion mas completa

operaciones: de mayoreo-

incluiria los sectore ionados asf comp el del transporte, is

Sdminist:aéian.ﬁAbfféa"losrsggqroé.g:

Sactor de servicigs”

No seria féci

iréahretado

servicios. en nuesiro pais enw

considerando el inmenso’ auge de la €conomia . informal, sector que

escapa a. todo censo 'y ‘ﬁuég;aipagza acdtualmente proporciones
abrumadoias) sin embaréa toﬁanao-éomn‘éuia el caso ds los E.U.A.
tenemoes que @l poresntaje’  de servicies con respecto a otras
actividades aumento de 1947 a 1975 de 54.7% a ©5.6%. Fero asta
informaciéon resulta vaga cuando consideramos que muchas
operaciones de servicios internas de rirmas manuractureras no
aparecen reflejadas en las estadisticas.

Cuando se habla de la produccitin ds los smrvicios,
generalmente se consideran las industrias clasificadas en el
sector de servicios, ¥y no la producejon total de servicios per
s8, Por ejemplo, la produccian de un consultor empieado por una
firma de consuitoria, se Eunsidera dentro del sector de
servicios, pero si el mismo consultor realizarz ol mismo trabajo
como parte de wun grupe consultor interno de wuna ifirmas

manufacturera, su produccién se consideraria parte del sector

manufacturero.

14



! priqéipales:enlai sector - da

serviclos;

Fape

2,

servicios.

Firma de servicios

Seria dificll encontrar una rirma de servicios puros, en muy
pocos rubros podremos detectar empresas que mno inciuyan bienes en
su paguete dg servicios, sin embargo algunes ejempies pueden ser
un ¢ine, una isvandsrita. una empresa ds consultoria y hasta
cierto punto un servicio educativo. La rea) idad ss que ias

empresas tisgnden a sbarcar ambos rubros, bienes y servicios,

1. 6. El dilema {ibienes o servicios?

Los bienes se definen como "articulos de cambio o

mercancias". mientras qgue los sarvicios se pueden definir como

15



ompieados

- diferencia  de ios bienes, los servicios ”'éécif que se

consumen en el procese de ;uAﬁbo chign ;ﬁiéur no se
plicde  llevar a casa, saivo en éléénééiqxcgﬁpipﬁgs}“ﬁﬁ servicio,
mas puadé llevarse el efecto de . éste --d{ve;§idn. Is casa fimpia.
un corte de pelo, ropa recién lavada, etc.

Una definiecidn clsra seria: un bien ‘es un objeto fisico
tangibie o un producto que puede ser creado ¥ transferido (es
decir que existe en el tiempo).

Un servicio es intangible y perecedero. Es un suceso o© un

proceso gue se crea y se usa simuitansamente o casi

simulvaneamente,

16



DE VARIOS

ENES Y. SERVICIOS’

PAQUETES: - DE::

COMPARACION
bjenes
—
1([0% 75

H
T
: i - I
tiendas .  de --autosarvicio: il
R 4
~automoviles [
+
. 1
tapates instalados {

comida en “un: tood”

|
comida en) restaurantes
|

T

I
mantenimiento de autos
1

atedcion en hospital
]

corte de pelo

sarvicio de consultorio

servicio de motel




Capituleo I1
Caracterizacidén de los servicios

il. 1. El paquets de bisnss y sevicios

Podemog considerar que la operaclon de dar un servicio

consiste en suministrar al consumidor una seris de bignes g

servicios en un paquets. Para el administrador aoei servicio debe

quedar claro el peso especirico de cada elemento de su servicio y

debera promocionarlo de esa forma.

Al comprar wun servicio, el consumidor se ve obligado por

fuerza a interactuar con gl proceso, tanto con e! personal que lo

suministra, como con ef equipn y el espacio fisico donde se

recibe el servicio. Esto es una gran diferencia con respecto a

las empresas mauractureras que solamente entregan un producto

18



termingdu’y no involucran al consumidor en los d;més procesos. La
Xntaracéiﬁﬁ HE«ila'emprésa da'servioios con el cliente datsrmin$
uné serlé d; egiac:éristlcas que marcan el proceso: el setviclq
es pereced;;o.‘ iﬁ:angible, heterogeneo vy su produéctdp es

simultanea &' su’ consumo.

1. cintangibll 1dad :

V s los _ fntingibles son loglicamente  mds diffq;leé ‘de’
deseribir; todo agquelio  qué “no pueds mostrarse: Enn  una
fotbgrafia, -requiere de mucha m#s imaginacién- para’:
éxplioarse. Para promocionar un servicio se. requlere de una
ampiia comprensién de la sicologia del pablico. Beneficios
abstractos como trato amabie, salud, c¢omodidad, séguridad.
eficiencia, conrfiabilidad entre otras, son los puntaos que ai
prestader de servicios debe anunciar al respecto de su
trabajo. No es tarea f&cil volver atractivo y competitivo un

servicio.

{i. Fugacidad
Los servicios no entran en los inventarios. &I
administrador de servieios no puede contar ¢on una reserva
. de gervicios para contender con las rluctuaciones en ia
demanda. Los inventarios &en una empresa manufacturera
también separan de manera fisica los diversos proceses
involucrados en la tabricacidn ¥ permiten cisrtos tipos de

control de calidad, esto por supuesto s inexistente en las

19
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empresas  de servicios. Qnisery{c{pA:debe- 'P?ﬁsadn en
funcion & su demanda. Los rgstahrantés'recgben‘fmés_ggnté.é
las horas de comida. las Iineas éérgaék‘viénanfméé”olfentes

en- temporada de vacaciones.

iii. Heterogeneidad
La posibitiadad de que un servicio'se repita de manera
idéntieca de una ocasién a otra es muy reducida, de hecho sl

trato de - un empleado con un gcliente ~varia sin duda en cada

.engcuentro de servicio. 51 . ya resulta dificil estabiecer

esféndares de trate para e! puciico, mas complicado aan es
asegurar que estos se aplicaran a cada cliente. El
entrenamiento de los empleados de una empresa de servicios
debe ser riguroso. Algunas compadias han establecido

escuelas de capacitacitn, las mas famosas son sin duda la

Universidad de la hamburguesa de Mac Donalds, la Universicad
Benihana de Chers. la Unjversidad de las vaecaciones de
Holiday Inn. For supuesto que el término universidad en

estos casos resulta tan s6lo una graciosa ocurrencia. Parte
del atractivo de estas instituciones educativas radica en
que ingresar a ellas {mplica pertenecer a una {nmensa
companfia. io que en terminog individualies equlvalg a

seguridad de empieo, buen sueldo y otros satisfactores que

busca en general el trabajador.

iv. Simulitaneidad



Para obtaner un servicio é>jla;mayaria de. las .ocasiones

una de ' las dos parias sa:; desplazar: (esto

obviamente nNo - opera’ en ,los t lefﬁnicés. ias-

telecomunicaci ones en genargl':y el édrreq),~'st5 réstr!ﬁge
el area de acecibn de la emprssa..A ﬁédié an géxica‘se le.
ocurriria mandar su ropa a - lavar a Kyoto. Dado. que albcqstpﬂ
del serviclo esta dado en funcidn del desplazamiento Y el”

tiempo que este occupa, las empresas de servicios ten#xéh:gue!

tomar

n cuenta su localizaclén ya que si no es facilménté‘"

accesible, los clientes recurriran a otra empresa qué'fa§

"impiique una pérdida de tiempo menor.

11. 2. Nivel de serviclio

Una firma de servicios ademas del .servicio basico que

provee, tambiéen vende una atmasfera, camodidad, consistencia,
calidad, relaciones interpersonales agradables, status Yy
tranquilidad, Cuando e] nivel deée servicio percibide se combina

con el precio sl valor percibido se crea. El nivel de servicio es
una medida del nivel de los beneficiso explicitos e implicitos
dados al consumidor y se puede comparar con ei nivel de calidad
tge  un bien manuracturado en el séntido en que especifica las

caracteristicas del! producto. La diferencia es que la calidad deal

producto manutacturado es m&s  facil de ser evatuaaa y
cuantificada. De todos modos del paquete de servicios, como se
menciond antes, la parte de bienes se puede evaluar en tarminos

21




C de manuractura. y

Un nivei de servleio adecuado es el rllvel de } ajscucuxan de !

ser\ncio ;

l"as? 3 neoss.\dadss yi axpectativas Cdel”

icl i_ents. 1 Aa’din“iﬁ'i‘st'{-a'dcr' da- servicio

‘satisfaccien

“'en "uAn'hive’l ‘c_.;!'e ;

subjstivo.

Establecsr el

delicada.‘ Los nxv:eie'sr'pﬁradsn,“
el servicio se’da. Y Una vez.

muy dirzc“ reestablecer el

ha ‘cambiado a los cios del ‘pabliéo é
nievl deseado,. va ‘que. - se juega' ‘cm]'r la crad!billdad del

consumidor.,

[
[



CARACTERISTICAS OPERATIVAS EN UN ENTORNO DE SERVICIO

CONCEPTO DE SERVICIO

1.suminlstro de bienes
son dlctados y

deflnidos por

———

2. Intangibies explicitos
3.intanglbles Implicitos

son definidos por

'a adminlstracidn
para crear

SISTEMA DE ENTREGA DE SERVICIQ

1. caracteristicas de rendimianto
de los materiales

2,atmgsfera, imagan y medios

3.actitudes de los empleados

opsrados )
para crear

NIVEL DE SERVICIOS

detinidos en términos de niveles
de rendimiento de:

1. matarial
2.medlos

3.personal

promocionados por

compras

NIVEL DE PERCEPCION DEL
SERVICIO DEL CONSUMIDOR




MODELOS DE COMSUMO

PARA ESTABLECER NIVELES DE SERVICIO
ATRIBUTOS PERCEPCION
DE LA DE LA
OFERTA CALIDAD -0
DEL DEL NIVEL
DE SERVIC
ATRIBUTOS SERVIDOR o 10
RESULTANTES -
NECESIDADES DEL DESEADDS w
CONSUMIDOR
servicio sustantlvo
necesidades seguridad
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Capitulo I I1I
La Calidad Total: una prioridad nacional

111, 1. ¢Qué es la calidad?

La catidad se puede definir de diferentes maneras; para

Jueah as aigo apropiado para usarse. Deming la conslders como los

productos mds atiles solicitados por los cliente, [shikawa tla

describe como la satisfaccion del cliente. Felgenbaum reconoce en

elia los mejores productos hechos para satisfacer al consumidor.

Mario Gutierrez comenta: "La palabra calidad designa el conjunto

de atributos o propiedades de un nbjeto' que nos permiten emitir

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

nula, peca, buena o excelente calidad de un objeto”. Otros como

crosby opinan que es el cumplimientoe de los requisitos, El
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diccionarioc de lI& iangua inglesa define la calidad como el grado
de excelencia y otros piensan que es un products (o servicior.

lll; 2. Calidad total en el mundo de hoy

Joaquin Pedn Escalante en . ia presentaciodn del |1 .Congreso
Internacional de-Calidad Total comentd, "La Calidad Total! na es.
como algunos guileren ver, una simple mods pasajera o una-idea

demagogica mas. Se podria decir que es una sintesis contempordanea

de principios é&ticos de aceptacién universal. Ademas, que es un
proceso dinamico y sistematizade para mejorar a las
organizaciones, para daesarroilar a las personas gue trabajan en

ellas y para propliciar una mejor calidad de vida para toda la
sociedad".

Sin embargo la pregunta mas obvia seria <{para gque cambiar?
Se rsquiare de un cambio urgente en momentos de transicion como
ios que vive el munde. Con lag perspectivas econdmicas que
impondra el Nuevo Orden Hundia)l con el que amenazan los Estados
Unidos, y @i Tratado de Libre Comercioc que se establecid entre
ios paises de Norte America, @5 obvio Que uUrgen nuevas
aestratggias industriales para hacer frente a este Bravo nuevo
mundo,

El director general de la Fundacidn Mexicana para la calidad
Total, A.C. coment® en la mencionada presentacion gque el enfoque

de Calidad Total es wuna rforma de administrar major, con mas
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inteligencia, con m&s y mejor informacién. La: Calidad - Total es

apunté

también, incorporar buen gusto - ta pesar’ defqﬁe §bmu

Picasso, "E! peor snemige .del arte ésm”:e(ﬂrbﬁéh “gustom,’
imaginacion y exactitud (aunque estos dos términos“é:féh:pelgédus
en muchos campos) al disedo y a la' eiaboracisn de’ blened v

servicios para satistacer necesidades especificas'ﬂe {; sociedad.
111. 3. Evolucién del concepto de calidad

Erimera etapa

En el proceso de evolueion industrial, 3] concepto' de

calidad y su supervision han ocambiado, tTransitande por cuatro

etapas principales. La primera es en la que el control de la
calidad se realiza mediante la inspeccidn. Esta eépoca que
comienza con el principio de la producciomn en serile se

caracteriza por la creacidn de departamentos de control de
calidad. Estos departemantos tenian come funcion examinar en

forma critica el trabajo para comprobar que los productos

cumplian con log requerimientes para los que fueron creados. En
general no se consideraba que fuese una tarea da este
departamento el descubrir las causas de los problemas, sinc mas

bien determinar las caracteristicas de un producto terminal. "Lo
importante es que el producto cumpla con los est&ndares
establecidos, porque el comprador juzga ia calidad de los

articulos tomando como base su uniformidad, que es el resultado
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de qﬁe el fabrlcante se- qrﬁara dichas especificaciones”™, comenta

G.S. Radford‘eﬁ‘suliibfé,fﬁéldontrol of quality in manufacturing.

Segunda etapa

Esta etapa saigaqpmtna,'domu la del control estadistico de
calidad, técnica qﬁsifua desarrollada en la década de los treinta

por la Bell Telephone laboratories. A partir de quse W.A. Shewhart

puso . on evidencia - que ‘en  toda produccién industrial se daban
variaciones en los procesos, se tomaron en cuenta muchas otras
variabies para el contro! de la calidad. Se introdujeron

principios de probabilidad y de estadistica para realizar los

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

una pileza y otra (considerando que jamds se puede obtener una
pieza exactamente idéntica a otra), se debia llegar a un rango de

variacion aceptable. "Se diece que un fendmeno es controlable

cuando, con base en experiencias anteriores, podemos predecir, al
‘menos dentro de ciertos [imites, cOmo esperamus que el rfendmeno

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

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

que el fendmeno observado se va a dar dentro de ciertos limites”

(Shewhart., Economic control of guality erf manuractued produect:.

Shewhart cdesarroliéd técnicas sencillas y graficas de control.
También se avanzo en el empieo de ias técnicas de muestreo
{Harold Dodge y Harry Roming). Dado que es imposible inspsccionar

todos los productos de una produccion masiva, habfa que deerminar
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una mansré éiené;ficé paré_slegir'muestras a partir de las cuales

se pudiera
ccmplbtu'
‘qua'se establecieron estandares de calidad.  Se

masivos,)

crearon ,éhtbnces tablas de muestreo basadas en ¢l cancepto de

“‘niveles. aceptables de calidad, Acceptable guality levels (AQLJ.

T

'Dss‘heéhos marcan esta etapa: el reconpcimiento por parte de

Ja;aqminlstracfﬁn de la importancia dei aseguramiento de tla

calidad, ¥y la experiencia japonesa en el control de calidad. Aqui
el caﬁbio mas notable correspond8 a una transrormacion en la
filosofia industrial: se traté por primera vez de involucrar &
todos eon el logro de i{a calidad. Deming planted entonces una
teoria que violentaba [as practieas industriales y qus ponia &n
entradicho las certezas en torno a la calidad: "Si se mejora la
calidad, disminuyen los costos”™ Mientras qus la maxima, TéLo
quiere barato o lo gquiere bueno? habia side (y en muchos casos
sigue siendo) ley, Deming pianteaba una posturs revoiucionaria
que conciliaba una reduccidn de costos con un mejoramiento de ia
calidad para aumentar la productividad.

En 1951, Joseph Juran mediante sus escrupulosos andlisis en
torne al costo de la calidad y a los enormes ahorros que s

pueden obtener al mejorar 1a calidad concluyo que era
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responsabilidad de la alta,gsrencié”dﬁbidi?'qdéb.tanto se quisr9~

invertir on este wmejoramiento. Clncu:éH65~ mas tatda, .en_;QSb.i

armand Feigenbaum habla por prlméfa:’véz dalf Gontrul Totéig;dé

calidad, "No es posible fabricsr produutns da alta calida =

departamento de manufactura trabaja aisladamente

la tendencia de crear squipos intérdépartamentalés hﬁaA 

soluciones conjuntas a los  problemas “a traves: ‘de ,diygtsds

métodos.

Guarta etapa

Estas nitimas deécadas han visto el in&raible reflorecimiento
japonés y las altas gerencias de muechas  empresas en el mundo
entero han cemenzado a cambiar su actitud hacia la calidad. Es un
cambio notable de enfoque, ya que si bien antes se consideraba
que ia falta de calidad era perjudicial a la compadia, ahora se
valaora ia caiidad como la estrategia fundamental para alcanzar
competitividad ¥y, por lo tanto, como el valor mas importante gque
debe presidir las actividades de la alta gerancia. Comenta Mario
Gutieérrez: "La calidad no pasa a ser estrategia competitiva so6lo
Porque se@ apliguen métodos estadisticos para controlar el
proceso; como tampoco lo es por at hecho de que todos s2°
comprometan a elaborar productos sin ningun defecte, pues esto de
nada serviria si no hay mercado para ellos. La calidad pasa a ser
estrategia de competitividad en el momento en el que la alta

gerencia tema como punto de partida para su planeacian
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astratégica tos requerimientos del conaumidor v la cal dad de- lbs'

'produqtas “los’- competidores. Se ‘trata.;

actividsd 1la empresa,  en tal forma da entregar

'articulos qus ’respondan a sus requarimiantos y

calidad suparior a la que ofrecen loa compet;doras"

I'tl. 4. Caracteristicas de la Calidad Total

El sistema administrativo de Calidad Total se entiende como
un conjunto de procedimientos «uyoc objetivo es producir en forma
econdmica bienes y servicio que satisfagan los raquarlmiéﬁtos del

consumidor, cabe destacar tres rasgos tfundamentales de esta

filosoffa:

1., Un cambio de asctitud,. No se realizan inspescciones al
final de las lineas de produccién para ver que articuios
cumplen c¢on los requerimientos ¥ cuales no. Sino Qque se
atiende el proceso de producclén con el fin de mejorarlo

censtantemante.
2. Un nueve punto de rererencia., Aunque un articulo este

bien hecho, es determinante que cumpla con las naecesidades

del cliente, de lo contrario no sirve para nada.
3. Una nueva filosofla. Se debe tener en mente que las
mejoras son uh process largo y constante y que salo de esa

manera la empresa consolidara un lugar en los mercados

altamente competitivos.



kCalfdad;jiétél; esjrun' se~ enraiza ' ‘en ias

onganizacjones; vala cultﬁra‘da una -
empresa, -y as;pabsonas., que.--‘en
? R 225 Person: . ’

esencia - 1a ‘‘diariamente  con el"

la’ calidad: ss’

convierte ‘&n uno ds sus p;{n

Velrhébitorderla mejors constante.

111, 5. &Moda o verdadera revolucian?

No cabe duda que la Calidad total se est& «<onvirtiendo en

una moda., Se le menciona a la menor provocacian y se le invoca

irresponsablemente como remedio milagroso ante cualiquier

desperfecto. §in embargo hay gque resaltar que detras de esa

superficiaiidad hay algo mas que un fenémeno pasajero, la prueba
es un inmenso desarrollo japonés de mas de tres decadas,

La Calidad total no es un programa de mejoras
‘administrativas o productivas, ni un manual como muchas otras

tendencias gerenciaies que han desaparecido. La Calidad total

requiere de planes a mediano y largo plazo para mostrar sus

vardaderos erectes. Se trata de permear las conscienciss y las

gorencias con mucha paciencia, ademas de gque hay que realizar una

ardua labor de convencimiento en todos Jos wmiembros de la

empresa.



: iﬁhroVisados y/ mychgg‘ds Ias

reformas realizadas  =a.- rotundos
fracasos. No puede haber: mpresa- @s.un

todo y como tal debe ser

No hay que olvidar

la dignidad del

ser humano. Aqui ‘en equipo, la

an
todos ios niveles de la ehprésa ] abe .. duda de . ‘que s un
procesa democrdtico vy humapo,: cdncabitlo ‘de _otra maners - es

situarse. fuera.

Calidad total implica Un nuevo orden y nueves patrones de’
conducta y relacion entre trabajadaras‘y alta gerencla. Un punto
fundamental para que estas nuevas relacionss y la Calidad total
funcionen son los salarios. El individuo no tendra satisfechas
sUS necesidades personales simplemente por saberse parte
importante de ia empresa, requiere tambieén de estimulos
monetarios., Estando cumplidas sus necesidades de pertenencia y de

respetoc por Ei mismo, queda la necesidad financiera del

trabajador.

iit. 6. Circulos de calidad

Como ya se ha mencionado., el contra!rdé calidad tilene éxito

cuando todos los trabajadorss = asumen quresponsaﬁtlldad.'Por 1o




tanto. es claro que son ellas qu!anas éonucen mejor los problemas
de ia empresa. pa idea que sustanta a8’ tos Clrculas de calidad es
que uﬁ grupo:  de psrsunas dlrsctamsnts relacionadas con la
producién o la ‘prestactén*‘d?»un‘ servicio estudien Jjuntas sus
problemas y busquen soluciones. Estus circulos estan canstituidos
por grupos psquefos de personas 'gue:yQIQnt;r!amsnte tratan de
encontrar soluciones a 105.pruﬁleméq_rslaclbnadus con la caiidad.

Su funeidn es desarrnllarse‘penspnalﬁaﬁte;y;en grupo, para’ tratar

de compartir su experiencia-con sus companaros.

Tres puntog rigen eI' funcianamiento de los Circulos de

catidad:

1. Contribuir al mejoramiento y desarrollc de |a empresa.

2. Promover el respeto que es debide a la persona humana ¥y
procurar que tante el lugar como el ambiente de trabaijoc
résulten agradables, al grado de que valga 1la pena

desempedfar en ese medio amblente la actividad laboral.
3. Contribuir al ejercicio de ias' habilidades que tas
personas poseen ¥y al desarroile de otras capacidades que

estan latentes en ollas.



Capitulo i'v

Técnicas y herramientas que emplea el ingeniero industrial en las

empresas de servicios

Las tecnicas que empiea el ingeniero industrial para evaluar
la calidad del servicio prestado, como ya se dijo anteriormente,
no son exactamente las mismas que se emplean parea evaluar un
proceso de manufactura. Sin embargo fa evoluciétn metodologica en
el campo de la calidad ha roto barreras entres ambos campos.

Si bien no han slds desterrados metodos como el muestreo
(aleatorios ¥ estadisticos) ni ias enecuestas ni el control
estadistico de calidad, aqui se deben considerar muchos oOLros
factores intangibles al momento de calificar la caiidad

Es en este sentido de primordial importancia que el

ingeniers tome en consideracidn las relaciones humanas, ia
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sicologia yrla'soclq]ogia}uEst6 es lo que. se bha dado en llamér el

lado - “éuévé: 1-de ;calidad . en servieios. ‘Mientras éJ

y mesursable, el lado - humane ne lo es

'?ez”nunéaksé, phidén desarrollar paﬁrunaé infalibles

continuacién ‘5@ ;. enumaran los . factores.

evaluacién.

parasu;

o1’ ‘ingeniero ~ debe inﬁaf*'énf consideracion al

‘estudiar ‘este tipo de probiemas.

1V. 1. Administraciéon de la calidad ,  R e o

La administracion de la calidad depende dal! aseguramiento de
la ecalidad, que abarca todas las actividades y funcienes in-
voiuoradas con lograr |a calidad, incluyendo disedo, especifica-
ciones y contro! de calidad. Este concepto de calidad os espe-
ciaimente importaﬁta para las empresas e {nstituciones de
servicios, ¥a gque @éstas son mas sensibles que las industrias
productoras de bienes, porque adn siendo el producto @excelente,
si @] servicio es malo, €1 cliente no volvera si la ejecucion detl
sarvicio no lo satisface, esto es, se trata de wuna industria
doblemente vulnerable.

Los responsablies de administrar la operaciocnes de servicios

necesitan gspecificar y mantener la calidad del paguete total de

gervicio, elementos fisicos Yy de servicio. El control de  ios

elsmentos de servicioc consiste en que jos clientes reciban

siempre la calidad requerida para e! servicio.
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La " definlcion dé,
expectativas del cliangé h‘ I édaé ya sea par lo
que ha escuchado, par égb ;S ﬁar la publiecidad

¢ por. el precio. mercadotecnia es crear

expectativas alrededor del 'servicio. E epa:ssﬁar emparejido a
ia capacidad de las oparaoiones‘ S para .sumi_ﬁistrar el -servicio  de

manera que satisfaga las expectativas.:

1V, 2. Aseguramiento de la caljidad

Al assguramiento de la <alidad le concierne garantizar que
15 calidad disesada en el paguete de servicio se conserve V. se
entregue al consumidor c¢omo fue producida. Les factores mas
importantes ascciados con ta calidad son:

a) Organizacion

b) Personas

c) Procesos

d) Facilidades (lncluyendo egquipo)
8) Materiales

PRWETE OF Skavicla
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"o contare” “no Contacs® ' 8aba cantacra” “Auo  coyraere®
(codnso/reckiam)

CONTRMADD DESO&

2aule! qeawnre

ENCENTO ENCRATIS
roair :




a) Organizscien’

h

La operacic de:servicios

.servicio, iique-consiste .
elementos de'’ . servicio..

entregar un paquete dé,servfofo‘él"

Las elecciones residirdn principalmente en
-~la separacién de ius:artlﬁqldé f

de servicio

--ya sea que estos . S8’ produzcan eni:

oﬁsumidor) o bien

"guarto trasero" (sin cont

en la “"oficina frontal" '(con contacto.de! consumidor)

--5i @l servicio éstétdad ‘o.por equipa.

b) Bersonas

Las personas en las operaciones de éarhicip§ inél§yaﬁ
1. Fersonal que no an}raren"cpntactd;cqnig!wéliénte*~;”“
2., Personal que si gntra en contacto con sl . cliente
3. Clientes o consumidorss

La seieccidn y el entrenamiento del personal es especial-

mente importante en ias operaciones de servicios  depido a las
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ailficuicades W2 Una derinioion .precisa’da ecaildsa cel contetitdo

ae’ servicio,

Una ‘"operacion

gr;aor de iﬁcérf}dumﬁf

encuentro pusde . tomar, A

mente predacibkaﬁ.'ﬁuanuo

comprasr ooletos de Hqtro‘a hacer, una  compraimen

el personal de servicio

nacesidad pars la adminls{récidvy

de medir o normar las poeibilidades
servicio v para seiaccionar y ‘entranar
apropiadamenze.

Los cilentes

ennstibuyen uni

qus mo ha side "enirenado” puede tener’un

la operacion e infiluenciar: da-Satidad;:

RpPra OIros ciientas (ComMo I .OUITIED.UNOS NG a ‘donde’iny . qué

nscer. que tomar. JONKe Sa puece fumar.. cAnde s Eeduiequgiien-

cio. céHmo cuscar svuda. eve, s,
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A PindustrializZacion” de ios

de -person2s por sistemas.

'Eé ; -

'eqdipc‘y ‘{écn@\qéza.b‘
las l;peéé” éa!éréﬂicés Ty las gasclfnar&as entre otros. Desde
luééo gue fés:a‘sustitucién'ﬁo e%.sieqpre posible ni muche manos
deseablie en ﬁndas%ylés:caéos de servicio, ya que =as obvio que lo
gue se ps;éigﬁe én?myéha ocasiones al acudir a uvna institucion de
gservicino ‘as fun d;:q;minado trate ¥ una riexibliicad que la
teénalogxa aqtdal;éé‘{ncapaz de proveer

_:Para:gue.i

nawﬁéqg}n§JFUQ}ese conirontar CON una_ gama. inmensa

de diternativas requeririamas’ de

i inteligencia.

artificiai“las cuaies 21dn se encuentran es:fase experimentai. Sin

emoargo en . &l gunos servicios ocomo los liegan a

empiear sistemas e¢xpertos pars. disgndsis de‘enfermedades
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.¢) Erocesel.

‘?ﬁl pécégéo ohsiQef; daf;el paqua£é completo‘ﬁé servicion..
. Léiééﬁﬁda dentre dél’”paq;éte?y‘produéida
'ehegafio‘ identificar claramen;e “tas >au47
ofpcfaﬁ ali consumidor directaments:y aqﬁéllas

nsumidar “'no és'ngcésarid. VEL émﬁieb de- diagramas de

Vfiufobpa;a lg'»qpéracién de servicio faéilita la comprension - de
ésﬁa —y éqnstituye una guia de las diferentes actividades y la
éaquencia en que &stas ocurren.

El paso siguiente seria el establecimiento de medidas de
calidad #n la ejscucidn de las actividades para cubrir articulos
fisicos v ol proceso de contacte del serviecioc. Es obvio que
existe wun tendencia a congentrarse en las medidas de los

articuios fisicos.

El elemento de contacto en e! servicio es muy dificii de
controiar V4 es econsecuentemente necesario para ios
administradores de serviclos tratar de reducir los =lementos

impredecibles del encuentro de servicio e idantificar_aquellcs
encuentros que Son  en mayor grado impredecibles para tener

especial cuidado en su manejo.

d’ Facillidades y eguipo

Estos deben ser considerados en la etapa de monwaje de Ia

operacion de servicio y su operacion subsecuente. La eleccidon del
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de la organizacion del servicio. 518l

una  alternativa para queg el p\Jl‘:licv.;: vxj;_éib:a;m : ;}%quéi’.a de éer-
vicio, éste debera estar srgonﬁmicamgnéévdé;sﬁgén‘gé;;”yaéégu;af
is simplicidad de uso y debera tener una‘operaéiﬁn'éoﬁfiaSle. Las
facilidades de ia operacian del servicio -en lgs ;;éaé:ah que el
clisnte tieneon sceesec tendran una influencia en la-percepeidn: del
cliente y por supuesto en el comfaort de laé empleadbs; )

Un aspecto en lo que concierne al equipo y que tiene gran
importancia se refiere al manejo de la informacidn y los costos
decrecientes de la tecnoiogia, esto la hace accesible para - una
gran gama de empresas de servicio. Las cuales puedsr; disponer de
equipo moderno para llevar a cabo su labor. Esto indudabliemente
conducira a un cambio en las expectativas del nivel de sérvicio
por parte del cliente. Hay signos inequivocos de que esto ya esta
sucediendo, ecomo pueden ser ia adopcién de modernos sistemas de
tgleconunicaciton en bancos, agencias de viasjes, aseguradoras y

otros empresas que requieren de informacidn precisa en un minimo

pericdo de tiempo,
@) Materiales

La ospecificacicdn, obtencion y alimacenamiento do materiales
en las operaciones de servicio depende del tipo de negocio de
serviciog. En una operacién de secrvicios, contrariamente’'a una de

vents o produccion, los materiales ocupan una parte muy peguefa
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aimateriales

deﬂiés:'opéréé}oﬁéé.'féstf$ﬁg!éndb

de ‘oficina
materisles seran

que alecancen los

fser aspaclticados>lde‘¢ :
requerimlentos da caliidad del paqueta‘ de servicio y nue sean
‘comprados ‘& proveedores para cumplir con los estandares en lak

cantidades necesarias y en sl tiempo de entrega especificado.

V. 3. Calidad total en las empresas de servicios

El problema particular de lsa catlidad tota!l " de l#g
operaciones de servicio puede resumirse como sigue,
a) La naturaleza subjetiva de la percepeitin de la calidad de
ios consumidores involucra:
i. La percepeicdn de la calidad por parte .del - -con-
sumidor puede baEarse en una o uUnas poc;E de las muchas
caractaeristicas del paquete de servicioh
ii. La clasificacidn de) servicio variara de individuo
a ingividuo.
iii. La calidad se juzga frecuentemente en relacidn al
precio en ausencia de otros factores tangibles.
b) La presancia del ciiante sn la produccion AEI paquete de
servicia tisne aomn ractores:
i. Contacto multiple con diferentes empleadns que

Ileva a3 tener que controlar un ma3yor numeroc de elemsn-
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tos de caiidad.

i :ntorpac!miento dsl sarviciu

sin entrenamientn" Q. 1ndlsciplinadcs

iif: Dil’icultad de medieian.i :

'iv._ Dificultad para corregir errore

sarvioio haee: dirlcil

cs. La intangibiiidad del encusntro. de

establecer estandarses rigidos

servicior.

calidad por el de

Se ha sustituido el término de controil de

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

inoperante y obsoieto en la actualidad. Debemos partir de que la

calidad no es un asunto que deba regvisarse para compararse comn

ciertas normas establaectdag, agi no gue &5  uh facter que debe

construirse al parejo que avanzan ias operaciones

En el caso de {os servicios esto es aun mds patente que en

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

controlarse. La evaluacion de un servicio es socliamente uno de los

pasos del proceso de calidad total.
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1V, 4., Procedimiantos de calidad total
PRWETE D& SERvicio
EESTANDARES OF ARWOMEATO

OFt PARUATE AR saavicio

PORR EATICENCER EsTRALEci)o Lok

AMIBUIEE  OPERACiaVALES

B cUanrE
LEXGITA Y veaingies
£ pravere oae Awquers
BxPRASADD AARA canTRAL420
ruBdeinae FN LR ONIDAD IRONICTILR
wmiv orikA 2R
EXRERISNCIA

PRRcEAcidne Dhe consuiibor
oL PARUETE 08 harkio

Cuaiquier sistema de calidad total sigue tos siguientes

pasos basicos:

a) Definir ias etapas en la operacion de servicio.
b) Establecer las especificaciones de:

i. Variables que pueden medirse.
ii. Atributos que permiten una clasiflcacién con relacian a

un estandar o en una escala comg "bueno” o "malo™ con

respecto a

gente
proceso de servicios
facilidades
articulos fisicos

c) Establecer los limites para 'las mediciones.
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d). Madida“y cumpafadidh'aan jos ‘estandares.

e’ Ej ; ociones correctivas si son necasarias.

b))« Especificacidn de! paguete gg,'servicio ¥y ©l posterior

proceso de calidad total

Esto debera ser ol eslabdadn entre las naces;dades de! con-
sumidor y el paguete dg servicio tal comg esté definido en la
publicidad y la wunidad productora de servicios. Esto es impor~
tante ya que ambos aspectos son dados a la percepcian del cliente
al ofrecerle el servicio.

La consideracion de las especiricacionss deberd& astar en
relacion con el precio, con el cliente del servicio ¥y con el
costo de producir e! paguete de sarviecio. La relacion entre 2]
precio ¥ =l nivel dei serviclio no sBst& precisamente definida.

Las expectativas y la percepcion de un consumidor al
respecto de un serviciso estara influenciada por el precio de
éste. La correspondencia entre el precio y el nivei del servicio
et obviamente uno de los factores mas importantes del proceso de
vender el serviclio.

La especificacion del paquete de servicios es mejor con-
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stdeﬁarla_eh dos . partes, -laiquse). se:relacionavéon Qlos‘art;culas?;

és'iﬁtéﬁgiblps,

. tfsicos v aguella que'tiene’'q yer-éoh_!ds eie

del ‘servicio

L4 Lss-articulos Fisicos

Estos puoden. definirse- en términos de bar{ibiés como tamafo
Y peso. o de:atribuéas coﬁdi,ééborA; sonido, “Por articulos
fisicos se entiende tanto los articulos que son directamente
parte de lo gue es comprado por el clisnte come aque!los que
forman parte del entarno del | servicio (asientos, decoracio-

nes). Es generalmente més facil establecer las especifica-

ciones de jos articulos fisicos dej paquete de servicio.
ii. Atributos de servicios

a) Avfsn/diagndstico. que es parte de'?u@;ﬁ;i;r?anoﬁeﬁ£{o de
servicio. :

b) Actitudes en relacién con el comportamienio dal.personat
de “"contacto con el piblice” al realﬁzan,,éu trabajo (amis---
taso. servicial, rudo, oficiosoi’.

c) Seguridad en relacion con el cliisnte - o pertenencias de
ésto.

d) Accesibilidad, gque puede estar en teérminos geograricos

8) Entorno del encuentro de servicio (limpieza. decoracion,

nivel de sonido/iluminacian’
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| ] Consistancla dsl ssrvio!o de un ancuentro a otro.'

g} Extensicn dal,paquste',da servﬁcio en relscidn “gon

numero de servicios cnmplemantarios qus ss ofre en Kestacic

namienta’en un‘ tsrminal de autobases [} tren

un avién. pxsctna sn un'huts!

11i. Variables de servicio

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

y tiempo para realizar el servicio.

b) Disponibiiidad del servicio en periodos de tiempo.

Los detalles de ambas partes, "suaves y duras", del paquete
de servicio deberan quedar establecidas por esecrito.

Los articulos fisicos podran tener tantas especificaciones
como las necesarias en las operaciones de manufactura.

Los aspectos de ssrvicio, es mejor determinarlos por el
procedimiento que debe seguir el personal.

En muchos casos las empresas de servicios informan a los
clientes y esta informaciGn puede f{ormar parte de la publicidad
del serviecio. Algunas smpresas incluso dan informacian detallada
del procedimiento de servicio con el fin de propiciar encuentros

de servicio satisfactorios. El grado en que esto =5 deseable ©
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posiBle dapsndafé ‘Qe.ﬁla predictlb;lidad 'de{ encuentro. con ‘el

cliente.

Algunos autores.sugler

es &1 resultado de 1ss impresiones tpcibidésfﬁ-

creacicn dei sefviclo‘ﬁenb

SATISFACCION = {MPRESION =" EXPECTATIVAS'

Con esto tendriamos una manera de evaluar subjetivamente los

valores suaves del pagquete., Sion que esto se transforme en una

gspecie de metafisica de las bsrcapciones es posible sugerir gue

esta equacidn se convierta en cuestionario para los clientes y a

partir de los resultados trazar algunas grarficas de control que

podrian orientar al . administrador del servicio acerca de I[a

fRlanion entre la publicidad de su empresa (expectativas) vy el

clients recibe (impresifns.

trato qua el

c) Medicion y apreciacibn

Voricimg  FRONTAL"

“cwaRTe measeae”

ALTD ConTicTm 8/js cawrpcro
re, »/Car.
LNCUENTNS o8 | Plricwras: D"Flcuo‘;::” Seaeeo)
SERvicio Alra mEpia
EVALUADOR EVALUALOR :
wgisnre culbwrd
EMPUERDO Srdednda
Bipicucran; PigicwctRb 3
Meoia BAIA
ARPZULAS
Aices EVALVADOR 3 Evaiuedol:
ceiearg Embebaco
SMACROD




La  facilidad o dificuitad

aﬁﬁArsa]igar medidas

apreciaciones de las. variables
paquete de servicio ~reffgj
encuentran al tratar “de e

aunado a:

i. La presancia_ﬁe{u‘
medidas anr }A
trasero” o "

fi.  El encuentra de sérvléio es“ méérairlci};de 1U§;qué:
Jos articulos fisicoé dblrﬁaqustg dérséryiéiﬁélaebido ;
.Bu natufalsza intangible.

iii, Las evaluaciones frecuentemente deéen ser |levadas a

cabo fuera del centro de servicio., Este es el caso de

servicios a domicilio o de servicios de transporte.

a) Articulos fisicos:

i, Articulos fisicos comprados a un ﬁrovesdor, la

operacion de servicio dependsrd de la evaluacidon y el

.. control de calidad dsl fabricante o proveedor vy
oéasionalmen:e ge harada una revisidn subjetiva.

ii. Articulo fisico hecho por la operaciéan de servicio,

predominantemente alimentos o reparacién de equipo. Se

emplean cuando es posible. métodos de conkrol de

calidad para la manufactura como muestrec y tablas de
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control. En todas las oparacionas de. aarvlcsos,:qxceptg

an- las muy grandss

entorno . del

111;7Art(clos_ fxsicos  ‘

estimaciones

servicio g

iv, Articulos‘ fisicos que paf{énaée . liente, son casos

espaciales. que- daben evaluarse con I pdrticipacicn de|]

cliente. Adsmas el cl:enta o consumidor no debe saber
como se reaifiza la evaluaciong(astq es particularmente

verdadero para los servieios médicos):
b) El encuentro de servicio

La ealidad de un encusentro de servicio es muy diffcil
de medir, en su mayour parte depende de la apreciacion
subjetiva del empieado y del cliente, y éstas pueden no
corrasponder. Si el encuentro de servicio esta estrictamente
encasillado en procedimientos determinados, una Inspeccidn
de los registras o un "checklist" puede ser empieadso para
as@gurar que todos ios pasos se |levan a cabo. La operacidn
de serviciec emplea la inspesccidén al azar as8i como
inspecciones continuas y supervision. La evaluacion de la
calidad del paguete de servicios se puede hacsr tanto por

aguejios que farman parte de la operaciéon de servicio como

por gente externa:
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L. Dentro de la .opsara ldn’de;sarvlcgq

por parte de! . personal

iando un “checklist" de

insgecc;onér

- ‘operaciones de

reparacian). f

ii. Apreciacion95~

aspectos de!b P
supsrvisoras.r
ii;. lnspeccicnes
supervisoras.‘

iv. Inspectores vfsftaﬁt

.elientes.

2. Fuera del servicio

L, Medisidn y raperts da los elientes A través ge:
1. Retroalimentacian inmediata, verbal y no verbal
al personal de contacto.
2. Quejas, verbajles -3 escritas, a la

- administracidn del servicio

3. Supervision del servicio por el cliente pedida
por la organizacién de servicio.

ii. Medicién por parte de asociaciones de congumidores

que no forzosamente reportardn a la organizacidn de

servicio directamente.
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d) Acclones correctivas en el proceso de control de calidad

En 'las areas del servicio donde el ccnsu.mldur participa, es
muy dificil hacer evaluaciones sin que &ste se dé cuenta. Por
supuesto que es8 no o5 el caso de las dreas donde el c¢liente no
participa directamente aunque en algunas operaciones de servicio
(principalmente en las de abastecimiente) hay regtriccionas
concernientes a corregir cualquier falla en un tiempo limitado,.

81 el cliente participa en la correccion de errores. la
manera en gque Ia organizacien se enfrenta a esta situacion se
volverd en 51 wna nueva indicacion para éste de la catlidad del
servicio. El administrador de servicios debera econfiar
ampliamente en l:a habilidad del personal de contacto que se
desarrollara s traves de entrenamiento. Algunas organizaciones
empiean pgente especiaiizada en corrsegir errores, los cuales
ostentan un nivel superior en la organizacian,

Aunque la correcion de errores es complicada, los
administradores deber&n a veces realizar acciones como pagar
compensaciones u ofrecer servicios alternativos en algun tiempo
futuro. Ya que la pesrcepcion del cliente de estas acciones es
dificil de predecir, muchas organizaciones tratan de persaguir
politicas para prevenir o minimizar |a ocurrencia de fallas en ia

calidad del servicio.
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IV. 5., Herramientas para el anllisis de datos

Diagrama de Pareto

Mediante este diagrama se pueden visualizar rfacilmente ios
factores que son un problema en la produccidn o suminiséru de un
sarvicio. También se puede ver cuales son ias causas y valores
més determinates en una situacion dada y se establece culles son
tos que se deben de atenrder de forma prioritaris para solucionar
los problemas o mejorar una situacion.

Este metodo fue creado por el economista italianc Wilfredo
Pareto hacia finales del siglo XiX. Pareto observe que el 26% de
la poblacién poseia el B80% de las riquezas. El pringipic de
Fareto afirma Ia vital inf iuencia de unos pocos elementos o
factores en comparacién con la poca importancia que tienen la
mayoria de ellos. Los elementos decisivos son relativamente
pocos, mientras que son muchos Jos que tie¢nen menor importancia.

Con la correcta interpretacion de sste mé&todo se puede saber
hacia donde enfocar les esfuerzos correctivos para obtener
mejores resultados. El diagrama de Pareto presenta en torma
grafica los principales factores que infuyen en una determinada
gituacion, el porcentaie que corresponde a cada uno de estos
factores y el porcentaje acumulativo.

Supongamos que en un restaurant se ha realizado una sncuesta

y se han detectado las siguientes guejas:
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Lentitud en el ‘sa;‘}ia:i‘p- B - 1
Bafos sucios ) 'i j L :. 15!
lnéoquidad del iocal - : ‘ o 415‘
Poca vérisdad de gfimentog' .  ’, B 8.
Horaria derservich ’ 8 =3

Mala atencién - o L S 7“"3 T
Altos pracios : : : : e 772 »

Ver grarica anexa.

De.  acuerdo con este diagrama, si se suprimen tas  ‘tres
primgras <causas 58 aiiminan el ©04% de ias quaias, ; si se
eliminan las cuatro primeras se eliminman el 72% de las' quejas.

Una vez realizadas las modificaciones sugeridas es
conveniente volver a realizar 2] diagrama con el obejto de ver si

las mejoras estimadas se cumplieron.

Diagrama de Ishikawa o de causa-efecto

Este diagrama tiesne como propesito expresai:eﬁ forma éréfkﬁa
el conjunto de rfactores causales que {intervienen en una
_determinada caracteristica de calidad. Desarrollado por el Dr.
kaoru [shikawa en 1960, este disgrama %trata de desentrafar las
interacciones causaies de los factores que influyen en el

resul tado de un proceso. La relacion aentre los factores causales
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y las caracteristicas de calidad. se expresan‘,po:5mediu de .una-

grafica integrada por dos secciones:

a)- La  primera seccion estd cﬁnsé{&u‘da
principal hacia la que convergen‘stra '
como ramas del tronce principal;”}

nuevamente flechas mas paquenas. -

primera seccidn quedan organizadus los factores causales.

b Ls segUNAA 6RRGLON ASKA rm‘osnﬁmd,a rmr El namhva de ia

carscieristica de cslidad., La flecha princxpaf de la primera
sgccion apunta hacla este nombre. indicando <c¢on @llo ia
ralacién causal que se da entre el ¢onjunto de factores con

respecto & la caractsristica de calidad.

Retomando el ejemplo anterior tenemos que se -tiene una
notable perdida de clientes en el restaurant. Lsas posibles causas
se organizan en cinco rubros principales: alimentos, servicio de
messrds, recepcion, local y limpieza.

Organizados de esta manera, los factores causales son

reconocibles y se pusden tomar decisiones en torno a posibies

cambios. Ver grafieca anexa.

Histograma

El histograma ordena ias muestras tomadas de un conjunto, de
tali manera en que se vea c¢on qué frecuencia. ocurre- cada

caracteristica de la observacién. Es .un instrumento "que sirve
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para visualizar ‘&l cumpcﬁtamipntJ

determinados limiéas.vFéré

mas  comunes . et qu'e,»

probabilidades de éek"v trgé

muestra obtenida se denomina -Esta hdeétra

objetivo snsedar: . que tap  bie

teniendo como criterfio que éqéaj;n dentro de. detreminados ifimites

llamados intervalos.

Las muestras que -estan dan&ro de esfﬁs ;intervalus se
integran en subconjuntos gue conocen como clases. Los limites de
la; intervalos se designan fronteras de clase. A la cantidad de
musstras de una clase de tle 1lama frecuencia de clase. E]
histograma tiene como base un sistema de coordenadas. En el eje
horizontal se realizan divisiones de acuerdo con las fronteras de
clase. El eje vertical se gradua para medir la frecuencia de las
distintas clases. Estas se presentan en forma de barra que se
levantan sobre ei eje horizontal.

Eil comportamiento del proceso se puede tambien transcribir a
un histograma, si a intervalos determinados se toman mueshras de
dicho proceso. 5i ademé&s afadimos ies limites de las
especificaciones la grdrica proporciona una visidn global del

comportamiento del proceso con respecto a dichos limites.
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CURYA NORMAL  pB - DisrAlaucidn

Lig 55

Estratificscion

Esta herramianta pretende clasificar datos en grupos con
caracteristicas similares. Cada grupo &se denomina estrato y la
clasificacion se realiza con el fin de {dentificar el grado de
influencia de determinados factores o variables en el resul tado
de un proceso. La estratificacien se pressenta comunmente en forma
de histograma.

Supongamos que se deses analizar el comportamfento éel
personal del restaurant. Estbs puaden astratificarse por edad,
sexoa, experiéncia laboral, turno, capacitacion, etcétera.

rediante la estratirficacién se pueden identificar. .las
relaciones existentes entre algunas wvariabies y ciertos

resultados determinados.
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Hoijas de verificacion

én 2l control estadistico de la calidad se hace uso con
frecuencia de las 'hcjas de verificacién, ya qua es necesario
comprobar constantemente si se han recabado los datos solicitados
o si s8 han ersctuade determinados trabajos. Las hojas de
verificacidn se organizan comunmente de esta manera: en la parte
superior se anotan |os datos generales a que se refieren las
observaciones o verificaciones a hacer; en la parte inferior sa’
transcribe el resultado de dichas observaciones y verificaciones.
Las hojas de verificacion se pueden emplear para verificar ia
distribucion de un preceso de produccian, para verificar
defectes, quajas, causas de defectos, localizacién de defectos y

para confirmar gque las operaciones programadas se lleven a cabo,

Local Fecha:

Turno Horaz:

Nombre del inspector

Total de encuestas: 83 Orden: - -

Comentariocs

Tipo de Quejas Chequeo total
Lentitud en el servicio 31
BaRos sucios 18
Incomodidad del local - B ¥ - B
Poca variedad de alimentos ' - 8
Horario de serviecio -]
HMatla atencion 3
Altos precios 2.

Total Y-




Diggramas de dispersién

Para controlar "'con mas eficacia el.. proceso 'y,

mejorarlo, resulta a veces indispensable conocer ‘éém

comportan entre si cliertas variables. Esto regi

y en qué grado. Los diagramas de dispersifm‘ viaﬁé;n atenri

los datos obtenidos por medic de los diagramas de
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Corr}das vy graficas de control

Las corridas psrmlten evaluar ! comportamiento del procesoc

a través del tiempo. medir ila amplitud de su dispersién y

observar su direccion y los cambios que experimenta. Las corridas

se elaboran utiiizando un sistema de coordenadas, cuyo eje

horizental indica 1 tiempo en e! que quedan enmarcados los

datos, mientras que el eje wvertical sirve c¢omo escala  para

transcribir la medicion efectuada. Los puntos de la medician se

unen mediante lineas . rectas, Para medir 1a amplitud. de la

dispersidn de los datos transcritos en una corrida se proyecta atl
final de la misma un histograma ¥ s& dibuja una _curva que nace de

dicho histograma.
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Las graficas aﬁ;gnt?s gstadisticas mas
camplejas que psrmitén~ un,cdn@cfﬁianto m&s' smplio del

comportamiento-de.u rave ‘dalrtismpo. ya que en eltia

sa transcriben ‘taﬁto -cénttal del prosaso como la

amplitud de su varféciﬁn-' Estas ‘graficas estan constituidas por

dos corridas eh—bérélelnr"ﬁna de ellas, la que se coloca en la
parte superior, 5o designa para graficar una media de la
tendencia central, que puede” ser la media aritmética o 1la
mediana; y ta otra, que ocupa la parte inferior, se destina a

graficar estadisticos que miden el range de dispersion con
respecto.a dfcha media central. Estoi‘astadlsticos pueden ser el
rango muestral o la desviacidn estandar muestral.

En ambas corridas se seralan tres limites: el superior, el
medio y el inferior. Las graficas de control que se utilizan con
mayor frecusncia para ol cointrocl estadistico del procese son: 1a
grafica de promedios y ranges, la grarfica de promedios y
desviacitn estandar, la grafica de medianas Yy rangos, y la
grafica de lecturas o mediciones individuales. La mas comun de
estas graficas es la de promedios y rangos. Su elaboracién es
extremadamente t&acil ya Que no requiere operaciones matematicas
complicadas y transcribe en forms objetiva &l comportamiento del
proceso.

Los puntos que &¢ encuentran fuera de los limites denotan
que algo anormal est& ocurriendo en ¢! proeeso. Algunas ancomalias

comunes son las siguientes;



i. Funtos fuera de los limites.

" ———e s - ‘Lsc

//,\/\\\ LiNER cENTRAL

- . - Lt
,

2, Siete puntos seguidos por arriba o abajo de la':linea central.

N B
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3. Seis o siets puntos consecutivos ascendentes o'descendenteé
que manifiestan tendencias.
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E1 andlisis de -la grafica de control permitb'evaLuar,rel

compertamiente. del proceso. De  encontrar esta.  u nﬁ}ié;figh£$h

los tiabajadores . -directivos que realizen’ la yéyalﬁauidn'
decidiran las acciones a emprender para el ‘hejoramienéq.'ﬂél
proceso, ‘

IV. 8. Calidad total en servicios educativos

Lee lacoceca, famoso presidents de la Chryslar'Carpbféiion,

comenta en un articulo: "Mi empresa paga al afo velinticinco
millones de délarses sn impuestos para la sﬁucacian. En cilerto
sentido las escuelas son nuestros principales proveedores. Nos
proveen de los bienes mas 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
eétan dando vale lo que pagas". E! servicio educativeo tiene, como
ys s menciona, tres clientes posibles: la industria, el alumno o
el padre de familia que pags per €l. Los siguientes ejemplas
tienen como objetivo mostrar cédmo un par de instituciones
educativas de naturaleza distinta consideran el problema de la

calidad y su.evatuacian.



un Politecnico de Gran Bretads

vﬁdiaﬁ“é; un fﬁturo patron, los'padres'a la:

'sodtgdéd;_‘ s extrafio’ que para evaluar . Ia calidad. .@n. ests .

pruceso:intqrvengéﬁ un buen ‘nimero de factores como: son:

"Z) Calidad:de la tnstitucisn

£) El ‘conse jo para los premios ;oaqémicoslnacionélﬁé

»(Ccuﬂcil for National . Acadenmic Awards.”r

una revisidn cada cinco anos.

ii) Los inspectores de su
recomendaciones al departamento de éducécié
como resul tado de sus inspeccionas.

b) Galidad de los premios

i Examinadores externos.

{i) Exémenes externos

c; Calidad del curso’

Los equipos encargades del curso son'responsables de la
calidad dia a dia y de los reportes al cuerpo de validacidn
de los premios (CNAA).

d} Calidad de la ensedanza

E! Gnico econtrol formal es relative al numeroc de horas
en que un miembro del staftf da clases. También pueden
considerarse como intentos de evaluacion de ia caiidad
entrevistas o cuestionarios realizados a estudiantes.

8) Caiidad de "absorcion” de ios estudisantes
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El 'uso de i‘examenes rasulta comtn, aunque’ haya un gran

debate en  torno a’si B'taé'hefraﬁisntés'vsonxpna'bueha guia

s Politecnicos

para. evaluar, - la:. calidad de

utilizan también entrevis

calidad.

La calidad = del sistema a fin'ds-

cuqﬁtas depende de la

percepcidn de  los estudiantes, qu ﬁ'sﬁ‘m;yof parte desean
realfzar sus expectativas prufasionélés; y:la percepcidn de
los empleadores que desean lievar a.cabo las operaciones de

sus organizaciones.

El caso de las escuelas Bradford

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

institucidn educativa concebida principalmente  como un negocio,

pero cuya reputacion se cimienta en |a preparacicdn de
profesionales de alto nivel y gran demanda en el campo de
trabajo, ern araas marcatiles Ceiencias sscrotariales

contabilidad y ventas). Las escuelas Bradford a principios de los
afdos 80, eran nueve planteles distribuidos en los Estados Unidos
cuyo presidente Joe Calihan definia su iabor como: "Estamos en el
negocio de formar a las personas a fin de incrementar su valor
para una empresa®. Las pregunta que se plantearon los directivos

de esta institucidn fueron £GCudl 9s el valor percibido de nuestro

servicio? <¢qué necesidades o deseos tienen nuestros ¢lientes? ¥y

éque significa la calidad de la ensedanza?
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En este caso’la 'calida& se réfleja ‘antes quéj‘nada'eﬁ sla

facilidad. por pérte de]legrﬁéado;(qgresaa

cotegios - de mujares; de cnnsaguir

consume el servicio educativo:’
"objsto” de consumo del clientd

Bradford son competitivas '

sus egresadas en empleos ﬁié

clients).

1. Aumentar--la proﬁuc£iviﬂad.' reauééién',daflust dﬂlafes
gastados por alumna para producir un nivel determinaﬁo de
resul tados.

2, Un valor afadido que justifique el importe ds tas cuotas

' pagadas por las estudiantes.

3. Pertenecer al primer 5% de escuglas de formacidn
mercantil para que el mercado pueda percibir su excelencia y
singularidad.

4. Establecer un sistema educative gque permita lograr todos
los objetivos especificados a la vez que aportar ‘un
rendimiento scondmico que facilite el crecimiento

especificado en e! plan corporativo a largo plazo.



Capitu lrc>' \/77

Un ejemplo de la Calidad Total aplicada & una empresa de

servicios

Una de las empresas ganadoras dsl primer ciclo - del Premio
Nacional de Calidad, en 18890, fue la empresa American Express Co.
(Méxicos. Las otras empresas triunfadoras fuesron A{ambres
Prefesionales, Hylsa (Division atambran y varilla) y Xerox
Mexicana (Planta Aguascalientes). Como se puede ver solamente una
empresa de servicios pudo obtener e)l premio en cuestidm.

En el texto elaborado por [a empresa y publicado en la
revista Calidad Total/ Casos 5, editada por la Fundacién Mexicana
para la Calidad Total, A.C., se explica como fueron alcanzados
los objetivos de mejoramiento de la calidad.

American Express Co. antendié que era fundamental marcar una
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diferencia significativa entre sus servicies'y - los prestadas‘por
‘los bancos y otras compafias de créditc similares.. Tras dos afos
de enfrentar una éompetencia cada vez mas-diffeil, IA‘eﬁﬁrésar
logrd relanzar la Validez Internacionail de - su iérjéta, esié
atributo estrategico logr® que este prodﬁcto iécupafara su
principal stractivo, perdido a raiz de los cambios eq;némicas del
pais.

La empresa procedid a detectar las = necesidades der loé

clientes, asi como el nivel de 'satlsfaccion con sus ¢iientes y

con la competencia. Se buscéd en toda la compafia consolidar y
reforzar las bases de la filosofia de Calidad Total, Para ilevar
a cabo esta mejora, los esfusrzos abarcaron desde los provesdores

(& guienes se convirtica funcionalmente en socios).
La empresa resume de ta siguiente manera susg logros vy
objetives:
"inicialmente ia busgueda de Calidad Total! en AMEXCO
empezd al querer asesgurar un nivel de servicio
constants y superior bhacia nuestros clientes, pero el
impacto positivo logrado, ha superado e&n mucho esta
expectativa particular.
.En primer lugar, se ha logradoc enfocar la atencidn

completa de la compadia hacia lo mas valioso de nuestire

negocio: la satisfaccion de rnuesstros clientes.
.Segunde, se ha logrado consalidar una imagen de
prestigio internacional, con productos ¥ servicios de

primer nivel.
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.Teréa:o. ge ha }ogéado una ,mayorg rentabilidad jéa

nuestro.negocio..

.Cuafto.v éé?hé‘Jagraﬂb édnsql}d;r.un' alto cxgullo‘aé;

“los éﬁ#}eaaos hacia la Cémpaﬂia; scia ‘ulirabajo

‘Bu q;lfdad cbmo psrécnaé.
::Quihto;:él,rasfuerzo v los ,rscﬁ;so;3
constantemente al logro de la-,CaiidA@‘
:demnstfadub por mucho no sef uﬁv

inversién altamente rentable.

.Sexto, s& ha incremmentado la Célidéa npesﬁfus
productas y Servicios, asi como en: la1'cperaéian'
interna, lo que ha impactado en " un incremento en la

productividad de la Compadia.

Las expsctativas de nuestros cleintes por nuestros

servicios y productos, son cada vez maycres b las

definicionses actuales de "“alta" Calidad seran en un
futuro no muy lejano tos "minimos aceptables" para los
consumidores. Este es el cambio gque estamos siguiendo

como empresa™.

La empresa mantiene una mision, gue funciona como guia en
sus acciones y que es la de seguir siendo 1 lider an ia rama de
servicios financieros y de viaje en el pais. Para lograr esta
misién hay cuatro valores fundamentales.

a) Calidad. Este valor se ént{ende como jograr satisfacer ©

incluseo ir mas allad de las expectativas del cliente, legrar

cambiar nuestra actitud para siempre ser  mejores. buscar un
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serviciorlnmajdrab]e y . legrar .ﬁader'todo‘ desde; 1a

primera vez, RV

b) Seguridad. ?ro&eér‘faﬁfnuést:

c) Confiabilidad. Stgnifica él PO a}
clientes ia calidad de.-nuestrg

en cualquier momento y en cualqui

ly siemprs ponerlo

d) Integridad. Impl{ica escuchar. al cli_nt
aen primer iugar, poder otorgar uﬂ'sqnﬁimienpo de . respato ¥
compromiso hacia elles. Trabajar. con .-un:-cadigo moral

respetable y pormanente.

El procesoc de calidad Total de Americs Express sestuvo
compuesto por estos olementos estratégicos:

I.-Liderazgo. La Calidad en el sarvicio dentro de la
estrategia competitiva de American Express Co. (México) ha
sido slempre el mayor punto de difersnciacién entre nosotros
y la compstencia, es por esto que a nivel mundial el
asegurar la satisfaccion de las necesidades del cliente es
una tarea necesaria en cada momente de la cperacidn.

i1.-Expectativas del cliente. Detectar las necesidades
reales del cliente y orientar todas las politicas vy
decisiones estrategicas de la Compadia a satisfacerlias, esto
con ! fin de poder mantener nuestra firme posicién como

lideres en el mercado. Asi mismo se debe evaluar en-forma
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continua la satisfaceidn de los clientes.

I1l.-Aseguramiento de la Calidad. En lo que.se refiere a’la

meiora continua de ia Calidad y Productividad, - existe un
departamento especializado el 6cual  tiene entre otras
actividades: 1a imptementacién tsic) de cantroles

estadisticos de proceso, ol monitoreoc dinamico y periddico
do variables estratégicas de procesos para los departamentos
operativos, estudios de productividad y eficientizacidn de
metodos de trabajo.

IV.-Entrenamiento. No se puede lograr el desarrollo de ia
empresa sin el involucramiento y capacitacidn continua de su
gente, Lo gue nos lleva al desarrollo de programas de mejora
donde el elemento principal para sl anadlisis y soluclén de
problemas es la gente misma. For otra parte, e| departamento
de recursos humanos provee a la Compafria de cursos técnicos
y formativos que buscan el desarroilo de todos los miembros
de la empresa. Ademag la Direccion de Calidad Total imparta
cursos de apoyo de andlisis y solucion de problemas.

V.- Involucramiento y Reconocimiento. Algunos de los
principales programas de involucramiento de los empleados y

reconocimiento a e&stos por los logros en Galidad son:

Campada de Caiidad y Rentabilidad. Esta campafia invita
a todos los empleados de la compadia a aportar ideas
que impliiquen mejoras en el servicio a nuestros

eclientes o bien mejoren cualquiera de nuestros
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pProcesos. Existen. .en esta dampaﬁa 'dns tipos de
reconocimiento: por mejora&‘anCCa]ldad ¥y - por aumentos

en Rentabilidad.

Great Performer Program (Excai;ngla gi’ dosempefol. E!l
proposito " de este programa es ‘el de. reconocer vy
recompensar aguellos empleados gque van mas alia de sus
funciones diarias al proporcionar un servicio
excepcional a nuestros cliéntes. Todos -los empleadas
hasta -e! nivel geréncialrr son elegibles para ser
nominados. Les critérins para abtensr dicha nominacicn
son los siguientes:

-Haber cumpiide con un servicio excepcional al cliente.
~Haber demostrado una creatividad inusual y usc de
recursos para ayudar a un cliente.

-Haber desarrollado un excelente ejercicio de solucion
de problemas para ayudar a un cliente. V ‘
-Haber implementadc nuevos caminos de solucitn ¥y habaf

{nerementadc los esté&ndares de Calidad en el servicio.

La seisccitn de 1os ganadores de estos programas S8 realiza
trimestralmente y no esta determinado ol mnUmerc de triunfadores.
Ei premio consiste en una cantidad sn efectivo ¥ un certificado
de reconocimiento entregado en una cergmonia especial,

Entre los resultiados obtenidos a 1Jlo largo de la aplicacion
de estos programas y estrategias, destaca principalmente ta

satisfaccion de los empleados a iraves de la continua mejora de
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su c;abaja.l La!  moral de los . empleados aumenta -al ‘verse
cuntiﬁuamantel‘ihvuluéréqus y. . comprametidos, fomentandoss. el

ER B : )
sentimiento 'de . pertensncis a un grupo exitoso. Ademas de estos

resulitados en el ambiente de trabajo se tuvieron mejoras sen lgs

tiampoé de procesos 'y en la calidad de los servicios de Ameriecan
Express. Entre las mejoras reportadas destaca:

Area de TPM (Operacidn y venta de paguotes al extranjero)

-Reduccidn det 90% en el tiempo de respuesta a |ilamadas
teleftnicas.

~Me jora del tiempo de respuesta en reservaciones en 62%,
-Mejora del)l 91% en el tiempo de pago de reembolsos a las
agencias de viajes.

Area de sericios empresariales de vialje

~Mejora de la calidad en manejo de. las:‘reservaciones por

82%.

medio de! servicio telefonico,

clientes, 81i%.

talefdnicos, G&61%.

los clientes, 66%.
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Divisién de tarjétas

-Reduccidn del 76% en el tiempo deffesphest; deradlaréciunas

qus requieren investigacioen -en ’ servicio a ¢

clientes.

reamplazo do emergengia,

mitidas a; Loé

-Mejora del 66% en la calidad.  de tarjetas

tar jetahabientes.

-60% de mejora at efectuar camblios de domicilio ;:éiéﬁpd.'

-Mejora de 75% en el tiempo requerido vpgréy enviar el
material necesario al afiliar a un. establecimiento.
~Mejora de B86% al dar de alta en la base de datos a un

establecimiento.




,C:e:rwi:l U= 1 c;r)e;s

- .. QUeda-alare - que @i asunto de ia calldad,  3e trata de un
problema de expectativas. Un problema en que ni el prestador del
servicios ni el beneficiario estan siempre de acuerdo en céma se
debe realizar sl servicio y gue solamente en el caso en gue ambas
expectativas coincidan el cliente estara satisfecho. For ejempio,
en un restsurant |a sopa tiene una temperatura ideal para cada
ciiente, asi como el tiempo de espera en una c¢ola tiene wuna
duracién subjetiva para cada persona. El nivel de un servicio se
astabiece mediante la percepcion de la calidad o eficacia de los
servicios competidores. For lo tanto es necesario saber camo
evalua el consumidor.

Los servicios son mas eficientes en 1a medids en que
satisfacen las expectativas de m&s gente. S5i bien es un simplismo

asimiilar ia palabra calidad a los conceptos de exscelancia o

~l
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pestececion, deo "‘A“ 't derar: - T 2.  Gmo Una nproximacidn

En la induscria de servicios pudemns Fealizar analogia similares,

esto Bs por alempla cnmparar ia empresa estudiada con la compadia

lideren. el ramo.

Una pueva ingenieris industrial

Para enrfrentar este nueva orden mundlgl quayse 'aéecing.
Mexico no tiene otra alternativa gque desarrollar una nueva
mental f{dad industrial, una nueva ingenieria industrial! que logre
hacer mas y mejor con menos; una 1ngeniéri§ gue no solamente
supere los muchos obstdculos del pasado sino qua logre adaptarse
a los vertiginosos cambios del presente y el futuro cercano. La
era del proteccionismo ¥ de los mercados cautivos se acerca a su
tin. Sin dudas existe el riesgo de qus la ceguera de algunas
nacioneg imperialistas nos regrese por medlo de bombazos a la
edad de piedra en un abrir y cerrar de ojos, pero a prieri{ no hay
atisbos de que el camino de Ia evolucién econtmica y polftiea
tenga otras alternativas.

No hay que oividar las teoria-de Ludwig von Bertalanify y su
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anfoque sistemico. Si el -area de ~servicios pertenece a un todo

Janalisis aislado. S1i. bien pareceria

organico, de nada sphvi&alu

que el’objeﬂivq aumento ‘de’ la productividad, no

podemos perdef 1 ‘,  ;.135 smpresas . de
servicios es 'rceﬁcién dei cliante.

El parfil del Industrial

ingeniero

“En esta Efﬁ@éjp}_sq_haﬁ;ﬂgﬂn éfgﬁgﬁsrpuntbs }hportantes que.

deben guiar:la forméciﬁn del futuro ingénieru industrial cuyos
tntereses'radlqu:n en el drea de las empresas de ' servicios. Aqui
se trataron de establecer las herramientas para examinar 'un
gservicio existente o para disefar uno nuevo, desde la parspectiva
de coOmo se produce-&ste. Pero es claro que no se trata tan sélo
de aumentar una aslgnatura en la carrera de ingenieria
industrial. Lo que se requiere es de una reevaluacidn de los
planes de estudio de la Universidad, en luos que este contemplada
la wvertiginosa evolucion de los requerimientos y  urgenclias
industriales de Meéxico.

La capacidad proresionai come sabemos no depende unicaments
de un cimulo de c¢onocimientos, sino de una mentalidad, Durante
anfos ei triunio euwpresarial en HMHexico se redujo a explotar
trabajadores con malos sueidos y a vender productos de pé&sima
calidad en mercados donde la compstencia era mindgscula o nula,
Este orden se acerca a su fin, El estranguiamiento de las clases

trabajadoras se ftraduce en problemas socilaies y poco poder de
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adqulsiciﬁﬁ Eon lo‘ﬁue“él’circulo vicioso del consumn se cierra.
A“unda una EAEiGF pddréuprugresar mediante ia explotaciéon de sus
ciudadanos.’ B

Es nécésar;n-pgr;  fds nuevos empresarios dejar atras las
practicas criminaleé d;l ‘éasaéo. Se debe eliminar el . temor,

‘miedos. La:

sacudirse los  afos  de contu;miémo_‘y perder los

mentalidad  empresarial tieﬁs come :“objeto erradicar: el miedo al:

fracaso, el miedo a 'ser irfﬁnfadof,'él mléﬁo‘éi ttoly ‘el miedo
a competir para ganar. ’ : o
Congcisncia empresarial

En el area de los serviclios el ingeniero (ndustriai na debe

perder nunca la vision a largo plazo. Es sabido qus en un. pais en
el que las cosag funcionan improvisadamsnte esta visidén resulta

inGti!. éDe queé. sirve planear para diez o cinco afos, cuande la

estabilidad nacienal! en todos los rubros ftunciona sexenalmente?
De la misma manera en gue son fundamentales los cambios
educativos y profesionales en la ingenieria industrial, hacen

talta cambios a nivel gubernamental, politicas fiscales simples,
politicas arancelarias sin trampas y politicas econdmicas gue
permitsn el crecimiento de una planta productiva importance.

Es muy dificil hablar de wun modelo de desarrolilo mexicana,
tal vez aun no exista uno, sin embargo su creacién depende de
nosotroes, Los modelos, como las experigncias no se intercambian

ni se heredan ni se venden ni se pueden copiar.
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E) desarrollo v ne sélo ‘eso, 1a sobrevivencia de Méxica,

depende de un auténtlco compromise entre las pértes, en el -gue la

solidaridad, entendida.a la .manera da jéfibco Hai?teé%aVy‘ de
Florea HMagdn, y la‘calidad se ttansfnrmen“en'dirgctrices de wun

progreso que no se devastador sino humano.'un,bragreso JJusto. En

estos tiempos de confusién ideolﬁglda’ WY de: simplismo
racionalista, nada parece mnas . lejano que un mundo
fgualitario. El economista visionario, Thomas Robert
Malthus, plante® en 1756 sus oscuras teorias acerca da la

contradiceidn entre {a {nsuficiencia alimentaria y el exceso de
peblacion, Esta relacion én extremo desfavorable pone a las
naciones pobres cantra la pared, las torna dispensables, las
condena a la miseria y al servilismo perpetun. Se requiere de
estrategias revoiucionarias para volcar la balanza, para que los
dosposeidos del mundo dejen de estar a merced de los poderosos.
Los paises del tercer mundo que no togren entrar al circuiteo de
la competitividad seguiran siendo productores de postres, Yy

solamente mediante la calidad este acceso ¢s posibie.
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