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Es evidente que {0) estudiantes de nivel univemsitario nos debemod
_preparar  acedémicamente pars dessviollar nuevas funciones en diferentes
instituciones publicas o pyvvadas, con 1o que tenemos {a necesidad de adap-
taanos a sus propias necedidades.  Aunque emo se ha presentado durante
todos 403 tiempos, es un hecho que (0% desaviollos industriodes, tecnoldgicos
u co iales, requieren de imientos e ideoingias,

Por tal motivo es importanie tenes en cuenta {a evolucidn de das
sphesa’ d 4 adapt v imientos y habilidades a esa
evolueidn.

Actusmente, en cosi cuslquier aspecto de nuesra vida disvia
durge el concepto de "colidad® pero g dmente se desconocen s principi-
0 o ptod bund. tates, Todas {as transformaciones que estan sufriendo
{as empresas modeanss mexicanas que desean penmanecer en el meacado
glolal estan iniciando ya con {a aplicacidén de {a "cadidad total” , pero no
asi el "seavicio al cliemte”. Lo interesamte de todo esto es, que {05 universi-
Wa.mmmmm&m@ww&%awwuwnm
ml.queunpucan%mdos, dod. Consec Lt te, 1ia
adaptao{dn en {a vida profesinal actual, ests considerablemente defasada,
perdiendo con ello ciemtos creditos ante alumnos egresados de instituciones
prvivadad que han adquirido renomére entre {od empresarios, estas institucio-
nes tienen demtro de sud  pwgramss de estudio, mds actualizados o "adapt
doa” a {a5 necesidades de {a industria, planes de estudio encaminados al
contaol estadistico del proceso, calidad total, lidenuzgo, costos de calidad
ede.

Por {o anterior, comsidero importante deswoidar mi tema de tesis
dando un enfoque hacia el servicio al cliente utilizando como heramienta
{a catidad total, ya que {as empresad meaicanss, texminardn por adoptar una
nueva duncidn que impulsard a su vez a todas sus actividades inteanad y
extewnad. Sead precisamente el servicio enfocado ol cliente el medio de
afcanzar sus metas,



I~

En el capitufo nimero 1 desarwoldo {os aspectos mds impotantes
en que eMan éasados el control de calidad y ed control "total” de {a calidad,
. Sub hemamientas, y al 5 hemtamientas de {as midmas. Taméién mostiaré
como e) que eso repeacute en {a prestacidn de un sewicio a {os cliemtes
de una oganizacion. EL punto sobresaliente de este capitulo {o estableceré
en {0 que se rebiene a costos de calidad, desamollaré un estudio econdmico
con cosos aecales de {oque puede peader (o dejar de ganar) una empresa por
una colidad dediciente en sus productos y/o deavicios.

En el mitmos capitulo estableceré {as circunstancies dajo {as
cuales se generan redaciones eatre indivdduos y oganizaciones creandose asi
el esabin cliente — proveedor en donde se involucran @

- La oita administracisn
~ Los propios clientes
— Los recursos

- L05 beneficios

Todo esMo es una condecuencia de 1a apertusra comercial que esta
cueMionando {03 modelos tradicionales e iniciando una sevolucidn en 104
meacados nunca antes vista, los pwductos importados estan ampiiando cada
dia mds {a gama de opciones para satishaces necesidades y, en consecuencia,
estan aumentando ed poder de eleccidn y exigencia de {04 client

Por esas razones, en el capitulo 2, menciono {as difereates
aetaciones existentes con {0y clientes tato inteanos como eateAnos, por
ejemplo, } Cudnto pierde un cliente debido a su inatisfaccidn 1, que obvia-
mente repercutird directamente sobre {a organizaion . En otras patabras, el
priner puncipic a comprender en {a apertura comescial el que nuestros
clientes mas grandes, podrgn tramspoamarie en competidores directos, e
decir, o3 clientes de una empiesa tendrdn {a opoMunidad de encontrar
productod dimidates a {03 que esta {es ofrece en otras poves ded munado,
puer ya no esardn condicionados a adquirir {03 deld pads 4 no son competi-
2vos en calidad y em precio y sobre todo 3i tales productos no cumplen {as



espectativas del clieate.

E{ capitulo mimero 3 comprende {od aspectod mad
impotantes que {impact direct te en {s prestacidin de un servicio.
Dede ser comprendido que el velor real de un cliente no aadica en su com-

pra inicial, pues el oljetivo de {as emp A dede AMMin en g x una
selacidn a {ovgo plaro, que se {ogva a thavés de un luen seavicio, {0 que
dends g mads opovunidades de que compre ndros productos que ofpece

{a compaiiia. Paws etlo haié un enfasris especisl en como {as ovganizacione’
deben creur vendedoves “heroes” en ventas y sewicio, que inviertan mds
tiempo con sud cdienter com un alto nivel técnico en imientos de {os
prwductos que ohiecen. Ast mismo hablasre de {a impovanciu que tiens el
aessnwnifar un andlisis de {05 mercados de la prestacion de servicios.

Fina{mente daré mis putos de vista de como debe ser proporcio-
nado un scavicio ya que cada vez mas compaiiad publicitarias estan aginando
{a puteria sobre of seavicio como un factor competitivo,”

Estoy convensido que el desempeio profesional de un wugeniero,
finatmente es traducido en términos econdmicor y en fase a estod resuftados
se {e evalua demtw de una orgamizacidn y debidn a eflo he queraido don
especial atencidn a este tema que como ya {0 memcioné anteatormente, es
un factov debinitivamente competitivo y po tanto, debemos tenealo en mente.
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7.7 IMPORTANCIA

La industria Meat estd pasando por unc de {05 momentos mds
cAtticos pere ma impostaes de su histora, Después de vivia ceacs de 40
aflod de una politica de pioteccionismo industrial que en un principio sents
{as bares del desamollo industrial, da dindmica mundial nod exige enjrentar
el 1eto de 4a glodalizacitn y {a nueva politica omica, México nptl
{a apemura de fronteras hacia el HHufo de libre comercio, En un mercado
global, {as seglas del juego cambian y se genera una mayor y mds agreniva
competencia directa.

Crece {a posibilidad de {os competidores potenciales y el peligro
de lod productos sustituidos. Debido e esto, {ad empresas Mewxicanad tienen
ahora {a opeidn de elegin Lo insumos mds convenientes para producir pero
tamlién {05 consumidores se vuedven mds exigentes al {enen una mayor vori-
edad de productos donde elegin, el que {es ofpesca una mayor dijerenciacidn.

Bajo este esquema, todo el mundo hkatda de "Catidad" como una
Have migice que va a tesolver todes sub prbtemas, asi como de implantas
un proceso de "Caledad Totad® como {e manera de {(levar este concepto ¢ {a
Aealidad. desgraciadamente, son pocas {as pessona’d que conocen realmente
4o profundidad de estos dos conceptos, Y peot ain, se estan desviando de su
vendadera biiésofia.

S¢ hablamos solamente del concepto de catidad, estamos implicondo
“el conjunto de atridutos o propiedades de un objeto o seavicio que nos

peamiten estallecer un juicio del valoh acerca de é4” (11). Esa debinicidn,
ol imtoducin el concepto de uvelon, entredaza su significado con el de calidad.
Vator supone que, a una calidad determinada, co ponde un preciv determi-

nado y que aqueiios productos que se encuentren fuera de eMos porametrios
principaimente . ‘en un precio mayor a {a calidad ofrecida o una caelidad
indorior al precio de mencado, tienden a desaparecen por {a fuere competen-
cia que genera una econimia abiera.
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EL consumidos Aa caméiado su peacepcion de {s calidad a través ded tiempo,
86 AeLEAAMOA UB POCO Su compoManiento, encontrcremod que el comsumidor de
{03 aflos setentas de tenia que confoymas con {o que encontrara ya que {a
demanda de producto’s era mayor que {a ofeMa. En esod tiempos, el producto
era 1o mas impovtante, e inclisive, el depast to de produccion ers el
que decia a vemtas que podia vender,

A poatirn de {03 aiod ochent da sdtuacidn cambio duisticamente
por varias causas , entre {lad que puedo mencionar: {a efevada dinjlacidn , fa
diderencia det peso fpenmte al dolor y una fueste confraccidn del mercado.
En es0d tiempos, salen jas el di erd mds inpodate que vendea,

Hoy en dia el cliente &5 el que manda en ef mercado y marce {a
sobrevivencia de una empresa, un cliete satisdecho es ahora el activo més

impo te que pued uns empaesd.
Al 5 emp al en que tods produccidn industrial presen—
ta varacd en su p va, determi {a idad de eMudiarda con

dase en {os principios de prolabilidad y eMadistica y de controlar tas mate-
rias primas y los imumos del proceso, Aqui nacio el control estadistico
ded proceso y el asegumamiento de colidad. el principio bdsico de esta etspa
de {4a calidad se osoterta en que ed éarvicanente impodidde producin dos
portes con especificaciones {dénticas, pasando a %er un tequinilo el comtrol

de los gos de iacion aceptable para obte aesuitados satispactorios.
Con {a aplicacidn del control estadistico del proceso y el aseguramiento de
{a cadidad, lad empredas se asegmaron de ofp fe ol idoy productos

Ain defectos y sin variacidn perceptible.

Es evidente que el {uscar nuevss {ounas de. poporcionats productos
de olta calidad es ys un "semxicio anticipado” a {08 cliemter de una organi-
zacidn, En virtud de ese muevo emtowmo, {as empressd Receritandn actualizar
¥ seplantear sus A ddricas pora existin, es decin, delerdn tranformanse
en una entidad de sewicio al cliete. Dicha transfon idn dederd darse no
solo en las empresad de serviciod, dno también, y prncipaf Ae, en aque—-
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producto como U auma competitiva.

E3 impoatante comprender que el valoy real de un cliente no radica
solanente en {a compra inicisf, pues ed obfetivo de {as emprescs cosiste en
genenar una tedacidn a lasgo plazo que se {ogra a taaués de un duen seavicio,
{o qu ademds g mds opoutunidades de que compre otros oductos que
ofrece {a compaiia.

Puedo decir que toda compaiiia esMa vinculada a proporcionar seavi-
cios.enmymommgwdo.yqueta&mmawquemaemipuma
dispoyicidn de {od usuarios , derd deteaminante en’ su pes ia
en el meacado; de oqui {a impostancia de esta tesis, La {abor de un individuo
profesional debe Hegar mas oldd de {os cdlcudos, {os ensayos de laboratorio,
teovias , etc. Y comprender que la capitalizacion de nueMro esfuerzo edtard
determinada por {d deeptacidn o recharo de nueros clismtes.
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7.2 LA CADENA

PROVEEDOR-PRODUCTO-CLIENTE

Fs impowtante reconocer que en 4o época modeana de 4o calidad,
existe una rwdacidn wmamente estrecha entre estos tres elementod generado-
1es de una condamnde y activa relacion comerciud de compra-venta. Sin em-
bargo, es necesavio que quede claw cual e el 1wl de cada uno de estos
‘. {05 en ebta cad

7.2.1T CONCEPTOS

PROVEEDOR

E{ téamino proveedor de refiere a aquellod procesadores o manufac~
turenos de materiales y comp ted quienes venden no solamente g consumdi-
dores directod mno también a othod menudacturerc’ para futnod procedos o a
clientes quiencs incorporan {05 productos de. 10 proveedotes dentro de un
amptio sistema de seaviciod, (16)

PRODUCTOS Y SERVICIOS

Pars {05 economistas, existen pioductos (por efemplo: automduiles,
{i4ros 0 méquinas) y sewicior (por ejemplo: enesgia edéctrica, tedédono,
hospitales). Generalmente, ef ususrio esta intetresado solo en servicios, ain
cuando paresca que sofo compra productos, es decin ; e compra deche, pero
rcatmente de etpora nutricidn , se compra un automouid pero realmente se
espera tuansporte. A esto a2 {e denoming como "Matus de conveniencia” .

CLIENTE, USUARIOS Y CONSUMIDORES

Un cliente es aqueld quien compra de afguien mas, un usuarioc es
aquel quien recibe {os benepicios directos ded producto, ed usuanio tambien
puede conmsumir ef prwducto, pos efemplo: cosumo de combustitles o desgaste



de hesmamientas. También ed usuorio puede readizar procesos futusod para
caear un producto diferente pera una nueva venta.

AM pues, un proveedon es cualquier persona O empresa que suministra
entradas. Hasta hace muy poco tempo, a fines de {03 afod ochentas,
existia un cieMo "divorcio” entre eMOs ties conceplos y eaan wmanefados en
torma aistada, es decin, un proveedor proporcionaba un producto a su cidente
para que este o tansfoynara o comercidizara segun sus necesidades, ofpecido
ahota como un segundo producto a segundo cliente. E{ sesultado, una cadena
con  esabones suedtos o muy débides en su uniom.

Evident. te no istia una planecidn de la calidad; quiero enjati-
mququuqumm@caamme&.mw
cuat no pretendo indicar que todod estos conceptos sean de reciente creacidn
o aplicacién. Mds adelante mencionaré cual es {a situacion actual de esta
cadena y como es que sus edatones tienden a unirse en {a cexcanda de {a
apestura 2ial con sociedades oitamente desavmolladas.

Dentro de estos taes esl e consante el téamino de -

p

planeacidn o de planificacidn de {a calidad, y es precisamente en este
punto de inicio {a cuestionable habilidad o visién de {as nuevas generacivnes

de puwlesionales para enfjrent a oy drdsticos y adpidos cambiod que
actualmente padecen {as industrias en México. Ya no serd madd {a idea de
tabricar “x” producto lajo tSaminos tradicionales de o {alizacién de

compra-venta, Mno de duscar muevas adecuaciones de sisemas de fadricacidn,
el mefor aprwovechamiento de recunsos, satisfacoidn de necesidades y eapecta-
tivas de {05 ciientes, productividad (no precisamente rendimiento) y compe-



1.2.2 PLANEACION DE LA CALIDAD

E¢ téamino -planeacion de {a calidad- se tefiere al proceso de preparar el
cumplimiento a {03 olfetivos de calidsd, Una vez que {05 clfetivos han sido
definidos y estan edanvos, {a planeacisn puede an. EL {tado ¢inal
de {;a planeacidn es una {ista de hechos que deben ser realzados, idemtifbica-
cién de aqueilos que loa cumplirdn y en que ticmpo.

E! plun quedas completo cudndo (o5 {fuerzas operatived han sido
puestad en condiciones de ejecutss , e5 decir, hediendo moporcionado
{03 AecCUrsOs necesarios.

Lod pyincipales objetivos de calidad son intewdepamtamentales por
naturadeza. Para tales objetivos, {a planeacidn de {a calidad dele ser de
igusl forma inteadepavtamental y debe ser coordinada. (16)

Tamiién existen objetivos de calidad deportamentales, para estos, {a
planeacion de {a catfidad puede ser {evada a cabo en {05 departamentod que
ejecutan actividades especiatizadas de acuendo con {a espiral {lustrada en
{a siguiente pigina.

Como podrd odservarse, {ob oljetivos de calided pueden exibin una
gran vasiacidn en su natuwraleza y oleance. Pueden 421 depavtamentalos,
organizacionales o inter-organizacionades.,

Obserwese que. el inicio del espiral ed con investigacién, {a
cuatl es desawoitada por un pveedor inicial quien ha de cubrin una necesi-
dad, en {a parte media e encuentran tres elementos édsicos (proveedores,
investigacién y produccion) que podemot englobarlos como unicamente
"moveedores” quiencs prporcionardn {03 elementos necesarios para ofrecer
el producto o sevicio finat, EL idtimo punto es el servicio {0 den el pro--
ducto) que sead proporcionado al cliente final para cubriy aqueiia necesidsd
detectada en {a {investigacidn, reinfciando eme ciclo de mejora continua,



LA ESPIRAL DEL PROGRESO EN LA CALIDAD
FIG. 1

Se identifica aqui ta cadena : Provecdor-Producto-Cliente, que origina esta

vl Fg fidnd
p de




7.2.3 COMPORTAMIENTO DE LA CADENA

Anteriounente mecioné que esta cadena ha evolucionado tan rdpido-
que ap no dan de cemarse tos eidab ¥ ya empi a
manifestorse caméios impoMantes y por demds tuaicendentes, principelmente
pais una empresa manufacturera. Este iiltimo aspecto {o expondré lajo el
siguiente comcepto @

2

Imagénemos por un momento ¢ una empresa manubacturera como un
Mitema cemado con ies etapasd fund tales o bdsicas:
INSUMOS-PROCESO-SALIDA
Dentro de esta oyganizacidn o empresa existen dos departamentos
clave que de algunc manera definen el rumdo de {a misma : VENTAS VY
PRODUCCION. Como {a definiré en el capitulo 2, ventas es cliente de
produccién y ese iltimo es el p dor ded prémenro

Ventas requiere cumplirn con uns detesminade tiempo de entrega
tajo determinados niveles de colidad ded producto teiminado, {a idea tredi-
mhndowmdnuquuamdeuaapmpmwwpmudepwducddny
en esa medida dar {a respuesta ai cliente exteano y finad.

Dedido a que actuadmente (1993) para muchas empresss mezicanas
es de vital importancia captar un pedido, {03 depart: tos de tas no
pueden davse el {ujo de esar dependiendo de su eterno proveedor - produc-
oidn — para poder offecer un producto linal en tiempo de enmtrega comperiti-
vamente iazonable, viéndole obligados, ahora, o buscar "nuevos proveedores”
tal vez extewmnos o ajenos a su pwceso productivo, tal vez eatrangeros, con
{a finadidad de odtener menores costos y mejored tiempos de entrga que {es
peamitan sex competitivos dentro de {os niveles de cafidad requeridos.

Se observa que ilas estauctuvas oirganizacionales estan cambiando
radicalmente y que la cadena Proveedor-Producto-Cliente toma muevos mati-
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ces que iompen totadmente con tadicionalismos tan {diames en décadas amte-
rMores que denotan clatamente un agrsivo comportamiento ded meacado.

Hablando desde ed punto de vista del seavicio, un producto de
servicio es profundamente diferente de un producto fisico. Un servicio es
un esultado psicoldgico y en gran pamte pevsonal, mieatras que un producto
birico genersimente es “impemsonal” en su impacto sobre (03 ciientes .

Ahora que he estaldecido como es Que funciona {a cadena y su
comportamiento dentro de una organizacidn, quiciera resaltan {a impotarcia
que representa el desavollo y superacidn de cada uno de 105 esdabones Mn
eméargo esto toma otrod wmbod y consideraciones que haré notar en {04
siguientes puntos de este capitudo en {o referente a "Calidad Total™ o "Ase-
guwramiento de {a Calidad”, en donde s involucran estindaresr de d
nowmas inteanacionales y alianzas comesciales.

7.3 LA EVOLILICION ¢
DEL CONTROL DE CALTDAD AL
CONTROL TOTAL DE CALIDAD VY
SERVICIO Al CLIENTE.

Mucha de {a energia Aumana eitd destinada pasa apegarste a estdmda-~
2es, 40 cual es una founa de prevenir cambios advewarios. Bioldgicamemte,
esto consiste en tener {a temperat det cuerpo, {a circulacidn de {a
dangre, ete. Industriaimente, esto se tranforma en apegarse a estindanes,
enthegas de acuendo a programas, gastos de acuerdo a presupuestos, calidad

pegada a {a esp

A, L5

E{ proceso a trgués ded cual establecemos y cumplimos emdndanes,
es comunmente {{amado "control® (16) . Este proceso consiste en una seiie
de pasos undivemsales, {os cuales, mmuapuunamwucmm
pueden sea dilustrados como sigue :



1. Escoger el asunto ded control, por ejemplo : 3 Qué tiene que ser reguiado?

2. Eacoger {a unidad de medicidn.

. 3. Colocar el valor del estdindan, por efemplo : Especificar o caracteristica
de calidad,

4, Proporcionan el elemento que pueda medir {a caracteristica en téaminos
de {a unidad de medicidn,

5. Reatlizarn mediciones reales.

6. Inteapretacion de las diferencias entre {a realidad y el estindar.

1. Tomar {a decisidon y actusr sobre {a dijerencia.

La prdctica mds comin que se ha desamiotiado por mucko tiempo y
en muchas empresas referente al control, es presis te el (L paso
como una ‘eparacion de (o dueno y {o mato.

1-.3.7 CONTROIL DE CALIDAD

Cuando un piroceso universal regulatorio {control) es aplica-
do a proilemas de calidad de producto, e nowmalmente denominado como
Control de Catidad (13).

E4 control de colidad es pues, el proceso regulatorio a tavés ded
cual medimod a {a verdadera efecucidn de {a cafidad, {0 comparamos con un
estandar y actuamos sobae la diberencia, asi mismo podemos incAuis:

12 Una pante ded proceso regutatorio : por ejemplo, inspeccion del producto

22 & tre de un depart to el cual estd dedicado de tiempo complet
a funciones de calidad, por efemplo : Control de Calidad ,

32  Las hewamientas, habilidades o Téenicas a través de {as cuales algunas
o todas las {unciones de calidad serdn {{evadar a calo.
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Haste hace algunos aios, eMa actividad era d inada como “pie--
veneddn de defectos”, pero Amente Bo e pi {a ningun podile defecto
Aino que se encontrada y apomaia de 403 productos sanos.

Independientemente del tipo de plamta dacturera, comercial o de
servicios, se manefd {a calidad como algo inteano y que debia der aceptado
en ed eaterior de esas plantad, Desde el punto de vista operativo, cuando
{a idea central condiste en "controlar” {a calidad : Un dvgano técmico bija
los estdndares de catidad, el dyjano ejecutamte realiza {a falricacidn, un
S1gano de injoxmacidn mide {os atributodr de {o (adricado y evidencia {oA
desvigeiones oviginadas: un Sigano decisor toma {as medidas pertinentes ya
sea sode ef preceso en si o sobe {as entradas ded mismo (14).

En fowma equemdtica puedo thurtrar el control de calidad en el
sMguiente diagrama de doques:

FlG., 2

Regeneaacidn




En {a figura 2 puede ob: de una muy general {os
hecko’ que suceden ol aplicav el contyol de catidad, es decir, por ejemplo :
- S 4as entradas son materias promas que e inspeccionaran dajo ciemtos cvite-
1os o estand 7 3y {a ef ion send precisamente {a comparacidn de
{05 estandares con {ob materiales fisicos {composiciones quimicas, propiedades
mecdnicas, durezas, etec.) , la salida cbuviamente serd ed resultado de aqueidar
P fones $tesiendo una injormacién utidizada para evaliar las desvia-
ciones que puedan eaistir y detexminar M tales desviaciones atectardn o no a
{u {uncionadidad o procesos det producto a fabricar, quedando aqui implicito
ed control de calidad (sirve 0 no siwe) .

Asi pues, {as desiciones generaimente tienen 3 opciones ;
a) Se acepta
4) Se rechasa
c) Se wprocesa {pars su aceptacidn)
Como o indicaré mdés adelante, al incuwvvir en el reproceso de

pwductos, e esta imcrementando el cose de {a calidad y disninuyendo da
utididad, {o cuol no es sano para ninguna empresa .



16

En téaminos generales puedo decir que el comrol de calidad esta
tasado en dimdpecciones realizadas por muestreo aplicado en {a recepcidn,
pweeso y producta teuninado,

Quierc destacar aqui, que en {03 elementos comsiderados tanto en
el "control” como en el "condrol de calidad”, munca he mencionado {o»
4 tos de {a cad Proveedor-Producto -Cliente, o pox {o menos no su
itewvedacion. Sin emdargo cake COROA, que podemos hacea uma difenencia
en {a interpretacion de {a coalidad que mas adelant: { £ en {a cad
i {a Catlidad Total. ’

1.3.1.1 CAUDAD DE DISENO

Todos {08 seres humanos manifiestan ciertas necesidades disicas, por
efemplo: respirar, protegerse La sociedad industrial, ha etfalorado otras
nuevas necedidades, por ejempio; {a hamsportacidn, {a tcacién, Como
una evidencia del avance tecnolégico y de {os camiios en 4as necedidades
h se han p do diferenciad emtre {as necesidades (dsicas y {a
creacidn de dijerencias entre "nivedes de fencia” de produciod y servi--
cios.  Pov ejemplo, podemos temer taamsportacidn en diferntes niveles de
excelencia; - en un Volkwwagen, en un Rolds Royce o en un Jet privado-,
Cada uno de estos niveles son amados "niveles o grados de excelencia”.
(16}

Gaado €3 un téwnino no técnico, puede ser relacionado como un
compuesto de thes pasod deparados en actividades progresivas como :

12 ldemtificacion de que es o que comstituye una conveniencia de use pare
{03 usuanios.(Resudtado de una investigacidn de mencado de calidad)
2% Eleccidn de un concepto del prwoducto o seavicio que serd {a reypuesta



pars {as necesidades identidicadas de {os usuarios.
32 Taaduccidn del concepto escogido del pwducto en detalladas especifica--
cdones, a5 cuales cumplirin con day necesidades de {03 uduarios.

Adgunas empresas designan con el téamino de "calidad de especifica-
céones” para descadéir en toda {a extencion de {a palabra, a {as especifica--
ciones teales de diseRo que e apegan a {as necesidades o conveniencias ded
diseito (grado).

Por {0 tanto puedo englolar el téamino de calidad de disedo como
conatituido por !

~Investigacidn de meicado de calidad
~Concepto de calidsd
-Calddad de especilicaciones

Es decir, {a calidad de disefio es todo aquello que se encuentra en
{05 departamentos de ingenieria y proyectos en {03 que. se desanroidan dilujos.
instucciones, hojas de auta, velocidedes de coue, comtroles especiales o
materiocles entre muchas otras especilicaciones que deden dar en 3uma el
cumplimiento ol producto o servicio que serd piwporoionado. Sin embargo,
eaisten condiciones oleatovias que ocacionaimeste ovidian a cieatas desviaci-
ones del disefio oviginal dando {ugar a una "Calidad de Conforsmancia”,

1.3.1.2 CALIDAD DE CONFORMANCIA

E{ disefo dele reflejer de alguna {25 necesidades o conveni-
encias de wso, y el producto debe también estar de acuendo ol diseifo. EL
hecko de que un producto se encuentra en apego totat (o no) al diseiio se
denomina "calidad de Conbosmancia” (16). Algunas ocaciones taméién es
Hamada como : “Calidad de " , "Calidad de produccidn™ o "Cali-
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De. acuerdo con mi experiencias ol {gborar en una plants manufactu-
Aera del ramo metal-mecdnica, puedo citar diveasas fuentes o causss que
- oaiginan eé no apego of disedo en un 100 T , sin emdargo, esto no Mgnilica
un comtrol inadecuado o {alta de capacidad para logaao, esto se deée a
que existen condiciones que hacen evidemtes {a presencia de vanviables como :

- Mdgui (manteninients)
-Hemamientss (afilados)

~Instaumentos (catilraciones)
-Supervisisn (informacion/capacitacisn)
- Openario (eaperiencia/capacitacion)
- Disedio (tolerancias de $aéricacion)

- Pwveedotres (matesias primas)

AN pues, o cdaro que exidten fuertesr diferenciad en {od conceptos
nowmalmente utilizados al hallar de calidad pero que tienen {inalidade’s Hen
especificas, como es el caso de {a "Colidad de ditedo” y "Colidad de conbor-

mancia.

1.3.2 E£L CONTROL TOTAL Y EL ASEGCGU-
RAMIENTO.

En (a evolucion del control de calidad al control total de catidad
y seavicio al cliente, se presemtan importantes cambios en {os conceptod que
hasta ahora he descaito, sin embargo, {a literatura también se ha desencade-
nado en cientod de titulos que mencionan {a calidad como ¥ cama competiti-
va " en {a década de {os noventas, creando en ocaciones ciemtas conficione)
en téaminos tales como : "Control total de calidad” y "Asegwramiento de
catidad”. Amlios téxminos pueden ser empleados indistintamente en la época
actual, a pesar de edlo, he apreciodo enfoques diferentes que denotan un
pequello caméio hacia {a mejora en esMa evolucidn.




1.3.2.1 CONTROL TOTAL DE CALIDAD

Explicaré & te {0 que {mente se ha estado mdnejando
ol hablar del " Controtl total de calidad " yo que ol involucrnse en este
tema en especifico, también podvia desamoilar una tesis sobre este asunto,
pero no e3 {a {inalidad de ésta y seguramemte alguien mds e encuestre
desamolddndola en estos momentos.

Cuando hablé de comrol, mencione que era una actividad reguleto-
2ia-y binaimente se concretala o medir y comparar tal como fo expliqué en
el punto 1.3.1 . Asi mismo, eMas actividades nos Uevan atrabajar implicita-
mente en dos categorias de calidad : de diseo y de conformancia. Cuando
se incowpora el concepto de Comtvol Total de Calidad, e’s el {devar {as
actividades de control que he menciomado a todod {08 niveles ded proceso
productivo e dnvoluntar técnicas estadisticas para conocer el comportamiento
de {03 mismos y en éase a ellos tomar acciones covectivas,

lu actividad mas comin que 32 ha utilizado como uma técuica
estadistica ha 3ido {o que se demomina nivel A.Q.L. (Acceptable Quality
Lleved) o nived aceptable de calidad. E{ A.Q.L. e un método de muestreo
que acepta un ciemo porcentaje defectivo [ o un nimero mizimo de dehectos
por ciento de umidades) que pars ed propésito de inspeccidon por muestheo
puede sen condiderado como satislactorio como un proceso pomedio. EX
emplec de este método implica {a utilizacion de toblas que indican el
porcentaje a inspeccionanr de acuerdo ol tamanio del {ote de piezas producidas
aplicando caiterios de - inspeceidn nownal o inspeccion vigwmosa—.

Otro método semejante al AQ.L. , cuddquiera que este 4es, por
ejemplo : MIL-STD-105D {Tadla patrn para inspeccidn nowmal, Yimple mues—
teo) , Tolerancins de Porcentaje Defectivo del Lote (TPDL) , ete. siempre
peanvitindn {a exidMeacia de materiad defectivo en redacidn ad tamado ded
{ote de produccidn.



Desde mi punto de oista, estos métodos tienden a sei imprdoticos
ya que mientras existan defectos existirdm pérdidas.

Si slgin lector de esta tésis esta iaterasado en conocer a fondo
{as técnicas de muestreo, puede consullar dos teatos que recomiendo :
1. Quality Control Handbook- J.M. Juran, 3% edicidn, ed. McGraw Hill
2, la Inspeccidon y el Control de {a Calidad- Sanchez Sanchez, 1? edicidnm,

ed. limusa.

En ellos se encontrard a detalle la manera en que som tomados {os datos
ded muestreo y como se evalusm, {0 cual esta fuera del alcance de esta
téxis,

AM como ed AQ.L. , existen dijerentes técnicas estadisticas ( con
digerentes finalidades |} que son aplicadas en {03 procesos ya no pora separar
o lueno de Lo malo %no paa ed compovtamiento y tendencias de

{as actividades desamolladas en cualquier proceso prwoductivo.

En tealidad {as técnicas estadisticas mo controlan mada, sin eméergo
dan {as Aermamient sorviad para {a toma de decisiones ya que identidi-
can o gcusan en que. pamte de {a plavta se concentran {as fallas pudiendo
evaluar importancia o prioridades a solucionar.

Las técnicas estadisticas mas co te utilizadas son:

Diagrama de Pareto
Histograma de Frecuencias
Grdbicas de control X-R

De estas técnicas estadisticas, se deri diversas aplicaciones
Segun {as necesidades de cada empresa para identificar {as dreas de opovtu-
nided de mej y son Uevadas a {os dilerentes niveles de {a organizacién,
desde. {03 proveedores hasta €os clientes.




Como {o indiqué. anteriormente, {as técmicas estadisticas realmente
no controlan nada, solo identifican y ayudan a categorizar o gewarquizar {os
. poblemas y en base allos desawvoliar planes de thabsjo con las acciones
comectivas pertinentes. Por ot {ado, {as técnicas de muestreo, no impova
cuales sean, siempre aceptan un porcentaje de material o producto, que en
estos diad cs ya inaceptable,

La nueva tendencia esta caméiando a {o que pretende ver a da
catidad como us elemento de apgwpacién y emlazamiento de cada una de
{as p de {a cadena de {a que hablé amteriovnente y tiende a deno-
1 como A iento de Calidad.

Mientras tanto puedo resumis a la Calidad Totad de {a siguiente
maneaa :

La catidad total en México no puede ser conciderada como una
moda o como una comdgna pofitica, %no como una tespuesta a {a apertura -
comeaciatl y al cambio dzt medio y el enfpentamiento a {os nucvod tiempos
mmandocnn;“odmodkcmdaddemda. Este movimiento ve desde
el ot Lo h hasta {a esadiMica, toda esta serie de activida-
des con da [inalidad de satisacer a {05 clientes dentro de una actividad
multidiciplinayia. Por {0 tanto {a Colidad Total debe asociorse con :

Capacitacidn
Sistemas
Henmamientas
Recuvsod
Companraciones
Mejora continua

Todos estos puntos estan confovme al circudo Deming el cusl iustro a
continuacidn :



CIRCLILO DEMING
{14)
FIG. 3
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Revisa " Efecuta . -

1. Definicidn de acciones a seguin
2. Aplicacién en piso ded plan definido
3. Auditorias
4. Mefora continua



7.3.3 ASEGLIRAMIENTO DE CALIDAD

Dentro de {o evolucidn del control de calidad ol control total de

{a calidad ange una Gltima etapa, o af menos {a mds reciente, que nueva—-

medcmuoludmcam“osenluacadzlammpaomwawwdma

Les ionades que dus {a unilicacitn de todos {os sistemar de

calidad a thavéd de dndares de calidad que &3si se twata de 15O
9000 (Inteanational Standamnd Organization).

De acueade con el estdndar BS4778 (British Standamd), ed Asegusa-—-
Mtodccmdadscddbwcmwm.
~ Todad Q L an r: 4, ACACEIAARA Lo n A -.Mmm
un adecuado opego o nplimients de requend , de tot A2 que un
producto o seavicio satisface  esod requerimemtos de calidad dados pos el
cliente ” . (17)

Como puzde observans iste un cambio imporante y curiose, "{os
scquerimientos dadod pos ed cliente ". EsMa es {a escencia revolucionsvia
de ta décadn de los noventas y {a razém priacipal del desavioilo de esta
tesds. Nos preguntariamos ahora :

-3 Ddnde estan {as técnicas de indpeccidn que nos decian que exa dueno y
nalo en un producte o dervicio?

~-; Qué es de las técnicas estadisticas?

-} En dase ¢ que e desamiollan {03 disedos ? A especilicaciones técni o
de usuarios 1

~§ Los procesos y costos son dos comectos 7

A esta {ista de pregumtss , podiia agregar muchas mds que enen o
romper en su totalidad a {ov esquemas establecidos para proporcionar un
producto o sewicio dofo clentas caracteristicas de calidad.

Como podid odseavarse, en eits evolucion {04 téamil han bindo “en




Inspeccisn — Control —= Aseguramiento

E{ eseguramiento de catidad hoy en dia es, en pocas palabras, el
adccuado manejo de {a cadena Proveedor-Producto-Cliente en cada una de
sus etapas a nivel inteanacional.

la globalizacidn del meacado ha llegado a {ades altursd Que, como
{o mencioné antem te, {08 st de calidad se estan unificando iajo
un nismo pasdmetro o estdndas : 1SO 9000.

1.3.3.7 SISTEMA DE CALIDAD

Un sistema de calidad e una estructuia que permite garamtizar o
“adegummr” que e tiene uno ovganizacidn capaz de proporcionan un producto
o sewdicio apegado a {04 requenimientos de (o3 clientes o usuarios, y que
tiene {a evidencia documentads de cada una de {as etapas realizadas. Esta
es una depinicidn propis que he podido concluir después de anatizar mis
plopias eaperiencias arelacionadas con {a evolucidn de la que he estado
hadlando,

Después de una serie de acuerdos desawoliados en Europa en {a que
se decidio unibicar 105 estdndares de Firancia, Espada, Suiza, etc. y de
Inglatera (que no es considerada como parte de Europa) sunge {a -Inteina-
tional Standard Oxganization— 1SO 9000, que establece {05 elementos minimos
pana cumplis con un siMema de coalidad en das dilerentes dreas industaiales,
comesciales y de servicdos, esalleciendo 3 categorias @

1SO 9001 1SO 9002 1SO 9003
Dentro de (s comunidad Europes de nociones se acoadd que a partiy

de enero de 1993, seria requicito inditpensable el obtener un registro 1SO
pars poder ingiesar a Aus mercados, esta decididn fué tomada afines de



1985. Estos iltimos afos hen sewido pama la introduccidn del estdndar,
implantacitn y tenimiento del mis

E{ interés de {as empresas Americanas por paricipar en esos meirca-
dos, tamdién ha obligado a que ISO 9000, también 4sea adoptado en este
continente. Segiin algunas publicaciones de {a revista Fomtune 500, a diciem-~
e de 1992, solo 600 empresas en Estados Unidos hadian obtenido un registro
(ed cusl es vilido por tres sios) . En México, hasta febrero de 1993, solo
15 4o halian comseguido . (23) :

Lad categorias de ISO pueden resumirse como sigue @ (18)

SERIES ISO 9000

ouh | GSFSRAMIENTO DE CALIDAD - cuta

ISO 9000 ISO 9007 1SO 9002 1SO 9003 -1SO 9004
DISENO
DESARROLLO INSPECCION | EN

SELECCION  |PRODUCCION | PRODUCCION FINAL ACTUAL
INSTALACION | INSTALACION y DESARROLLO
SERVICIO PRUEBAS E

IMPLANTACION

. CUADRO 1




Como puede observavse en {a tabls anterion, {a sesie ISO 9001 es
ta nds complets ya que contempla a 9002 y 9003, Los puntos que deden er
. cubfestos (mantenidos y d tados) san {os siguientes : (18)

1. Respomsabilidad de. 4o administracion pora {a colidad
2. Sistema Je celidad

3. Revision de comtrotos

4. Comtnol del disedo

5. Comtaol de documentos

6. Comgnes

. Productos proporcionados pos el cliente
3. ldentilficacidn de produntos y trazabididad
9. Cowinol de procesocs

10, Inspeccisn y puschas

11, Inapeccién, medicidn y equipo de prueda
12. Imymaplwbm

13, Comtrol de productos no conformes

14, WM&M

15. Cento, jo.emp ¥ entregod
16. Regisirvos de colidad

17. Auditorias inteanas de colidad

18, Capsoitaciin

19, Seavicio

20. Ticndcas estadisticas

Eitos puntos fueron diseRados para modedos de aseguramiento de
calidad en désefo, desomoiio, produccisn, insalacidn ¢ seavicio.

Todos eitos elementos de (a3 nowvma ISQ 9007 deden enconfrave
debid, te d tados y sopomados por un documento denomimado ™ MANU-
Al DE CALIDAD” en el que cada empresa estallece como cubrind cado uno de
estos sequerimientos. La eMuyictme de {a documentacidn puede ten emuem.al.s,—
zada de {a siguiente forma :




F1G. 4

Filasofia y Politica
1Qué?, yDonde? .
Principios y Bdrategiad
{Cuando? y 3Quién?

Instweciones $Como? Pidctica
de tabajo '

Registros Evidencia




Pudiera pemsarse que el {ograt tener una eMiuctiie de aseguramien-
to de calidad apegada a esta nouna indtewmactonal ¢s ur proyecto denciddo y
. alcanzable a coito plazo, perwo desafortunadamente no es ast, {a 1azdn es
ddsica y fundamental :
- Dede eaistir un total compnomiso de 4a gente involuciada con el ployecto
para caesr y§ manteney {a documemtacisn requerida dajo un estricto control,
asl mismo, {(a injroestauctusa (en cuanto a colidad se ieliere) en Méaico
atin no es (o subicicatemente sdlida para enfrentar una nowng de eMa natina-
{eza :
u) Tulta de capacitacidn
4) Consuitores ineficientes
) Sistemas de calibacidn de instrumentos y equipod poco conpiebles
d) Inadecuada difusidn de {03 requerimientos interndcionates

Ahkora bien, es ciesto que algunas empresas mexicanas han {ogrado
oltenca un ceificado de 1SO, tales como : SICARTSA, XEROX, ERICSON VY
CELANESE entre otrss, pero ha sido por medio de comsudtores y organisinos
catsangercs con {nvewsiones no menores a fos $50,000 US DLS tan sodo por
{05 pagos de honowardios sin condiderar {as inversiones inteanas pna {a adepta-
cion del sistema. Eao se dele a que en México no eaisd un olganismo
autorizado Yy zeconvcido a nived internacionsi para otosgur un ceatificado de
1SO 9900.

Es clarw apresion que {os sistemas de calidad modetnos son comple-
jos, ambisiosos e internarionales y que buscan {a unibicacidn ded Aseguramier-
to de {a catidad”.

Mecisamente {a figura 4 ilustra como es que e "asegura” {a
calidad en todos {05 niveles de {a owganizacidn y que pewigue tenes ta
evidencia objetiva de que {as cosar sc estan haciendo Lajo cierted condioiones
y/o requerimientos. A continuacidn descaibiné brebemente a que e ackiere
cads una de (35 partes ded sistema :



MANUAL DE CALIDAD

. Fs el documento tectos ded sistema de calidad disedicdo y aprobado
por {a aita gesencia. En éf, se definen las politicad gencrales de calidad y
quienes son {03 1esponsables de mantencatas cn todos {03 niveles .

PROCEDIMIENTOS

Son {05 documentos que describen quienes son {os responsables de
tealizay ciemas actividades .(que afectan a {a calidad), como se contacian y
como se tegistan dichas actividades, genewalmente dec tipo administuativo .

INSTRUCCIONES DE TRABAIO

L1 ung seile de documentos que eitablecen la fovma de realizar
das tareas operscionales y especificas que afectan directamente a {a calidad.

Tanto procedimientos como imotruceiones de. ftrgkajo deben estar
docotizados en las dieas de ficbajn ya que s finalidad es que fa gente {os
utitice. Por (o tanto deden estar disponibies y actualizados,

REGISTROS
Todo aquel dt Lo que se genesa como evidencia de que el

Aistema de catidad esta funcionando, 3e montiene y se revisa en funcidn a
{03 procedimientos establecidos, son comsiderador como tegistros de catided.




E3 claro entendes que un diMema de calidad y la dusqueda de ung
certibicacion a nivel! {ntetnacional no es meramenmte pona olgutlo empresarial
. Adno que pos encima de cuslqier otta cosa, se pen jigue pioporcionar uns
mayor satisfacoion de (os cliemtes, a comtinuacidn explicaré como es que
repescute eso ultimo que he eapuesto en dor una mefor sexvicio ol cliente.

1.3.3.2 IMPORTANCIA DE LOS SISTEMAS DE CALIDAD

Para desamolion a tas empresas desde {a prespectiva de {a competi=
tividad, la conjiabitidad y {¢ calidad, (o5 productoresr de bienes y servicios
tendrdn que considersr el cudsir cuando menos cinco etdpas que deben anati--
zarse

1. Delinir claramente que 3¢ entiende por calidad y aplicar nste concepto
como base de {as actividades para suministrar tienes o servicios.

Condidergndo que el téamino calidad como concepto aistado es
Subjetivo; cualquier producto, proceso 0 seavicto puede ser fuzgado por diferen-
tes individuos o entidades de dikerente monera; éasados en {o que cada quien
espera de ellos, Es decir, pueden consideramse particufares de quienes {03
juzga, Para evitar confuciones, {a descripeion ded confunto de propiedades de
un pwducto, pioceso o servicio que {e dan {gs caracteristicas mds adecuadas
pata satishacer ciewtas necesidades, de acuerdo al uso que se {e pretenda
dar, puede definir {a calidad.

E3tas caracteristicas pueden, en el caso del comercio, esar expie-
daded e fowma de noamas de aicances digersntes @ empredoriaf, sectoriad,
nacionat, regionad o internacional.

2. Producin bienes ¢ desicios de calidad definida para Suminidrorfos en
condiciones competitivas.

Para obtener calidades definidas ey indispensable comsiderar dos
closs de requititos:



a) Los que se refieren a aspectos bdsicos, como son @
—Conocer {a3 necesidades ded cliente
-Disefiar para satisfacer {as necesidedes detectadas
—Pioducin o proporcionar seavicios con un minimo de sechazos
~Comprar inswmos, wonentes o subconjuntos condiables
=Subcontratar sericios condiables
—Carantizat Seguridad
~Proporcionar instaucciones claras y adecuadas
—Ehectuar entregas dentro de plazos estipulados
=Disponer de un sexwicic posterior a {a vents eficaz y propesional
~Retroalimentar al 3ist de cofidad para adaptarvse a {as necesidades
cambiantes ded cliente y pata mejotar el producto o sewicfo

8} Los que se achieren a aspectos complementarios para mantenesse competitivos;:
~Tomur en cuenta innovaciomes tecnoldgicas y 3 es necesario aplicarlas
~Tomar en cuenta tendencias estéticas
~Tomar en cuenta ptecios del mercado

Inveutin en investigacidn y desamoilo
-~Buscar ed punto de equilibrio de 105 costos de catidad cieando un Mstemo
prevetivo y no cownectivo

3. Auxidiarse de {as hemamientas necesaria’ para obtener {a catidad definida,
y darle continuidad y penmanencia, Después de que e haya fogrado oltener
{a culiadad definida, serd indispensable hacerla repetitiva y perdurabie, e’
decit, que sea consiMente y tenga continuidad en el tiempo, Eso puede
{ograrse como sigue :

a) Proporcionando un cambio de actitudes en el pervonal que facilite el
desavollo de hibitos y mecdnicas de accidn que permitan Sea condistentes,
por ejemplo :

~Taaéasar con oiden : recoger, seleccionar
~Trabajar con {impieza : {impiar con frecuencia, solucionar pequeRos averias



—Tradajar con motivacidn : energetizan

~Tener comtancia : crear hibitos de paciencin y fenacidad

—Mantenen discipling : respetar instaucciones y meforsr da seguridad y el
andiente {okoral.

4} Utilizando {a» hemamient idé disponibles que comstruyan y que
mamengan {a colidad :

~Metrologia : utitizar {as mediciones pava compaasr y cowegin
~Especificaciones y noamas : utidizar cviterios pasa inteynetar covectamen-
te caracteristicas, tolerencias, procesos, metodos de piueva |, ete,
~Contraol : comprobar pesiodicamente con ayuda de {a esadistica, resuttados
de puedas, etc. retroolimentar con estod datos {ad operaciones y ajunten {o
ecesamo, .
~Investigacidn y desamollo : optimizar, mejoran, innovar

~Veaidicacion : izar inspeccd y @ de que se ha obtenido {a

4. Comseguida {a peum Wa, topwor ta conjiabididad . No bastarnd con alcan-
208 2{at ia y comstancia en {a obtencidn de calidades defdinidas, ademds
sead {0 que {0 idores ¢ conf. de o3 productos i
en {0 que hacema’s. Pora esto, se debendn desarollas {as edementos que condti-
tuyen {03 Aistemas de calidad, aplicables a cada empress, de modo que puedan
Aen fdcidmente revisados int ¥ exts mte, segin Lo requieran el tipo
de thansacciones o contatos que se establescan.

5. Una secuencia pasa aseguran {a calidad que ha sido splicada en muy diver-
403 sectornes y que ha tenid ptacidn int tonad es fa dguiente :

a) Fifar da politica de catided

é) Ejercer {a gestion de {a colidad

c) Diseflar el modelo de aseg tente de calidad

4)1 £ et".- de didnd

e) Obtener una cemiticacidn a nivel inteanacional




Todo {o que Re mencionado hatta aqui no hoe hecho otle cola mas
que mosaar que uno de {03 mayored beneficios de da calidad ({lamese total o
simplemente calidad) mtaawaautaposmuaddelawuemdn.
Sabemos que {a fase de inspeccion y A fur Gnd. te ol §inal de
{3 linea de producciom, {0 cual no es una técnica de administracién por
colidad. Es claro que hechasle {a cudpa a condiciones cateinas por {03 proble-~
mas inteanos de calidad es fdcid, pero no oyuds a resofver proddemas,

NahayMngwemp\eAaumgau‘zwg’dnendnwndoimmeat
enmor. De hecho, la habilidad para recuperavse de {as Jallas ¢4 tan importante
como {a habilidad pana prevesistas. Desde esta prespectiva, {a sdministracisn
de {a colidad puede ser vista como una implementacion dentro de {a organiza-
cidn dei viejo comsejo " Busca siempre en tus evores (as causaes, aprende de
ellas y no defes que sucedan de nuevo

Lad normas ISO 9000, con ju esMructura sopoMe, son treaimente una
excelente referencia pare apoyar el proceso de da calidad y mas aun, son
Unicas desde esta prwespectiva ya que proporcionan una {ase para awmancar un
poceso cadenado y dstemdtico. En este contexto, {a8 noyma genéricad de
sistemas de calidad pueden ser vistas como hemamientad oviginalmente fnven-
tadas para 4a conveniencic de grandes compiadotes y sus proveedores. Grandes
compa®ias y agencias inteanacionales fueron , de hecho, {03 primeros en
decis que s proveedores dederian operar bajo estdndares especiicos de
calidad,




13

7.4 COST DS DE CALIDAD

He mencionudo ya en algunas ocaciones {o que Ae donomina como
costo de {a calidad pero no he presirado exactamente a que e reliere este
coste 0 que e3 lo que implica, en este iltimo punto ded primer capitulo,
indicaré que son {03 costos de catidad y como ed que impactan en {03 resuita-
dos de una empresa cualquiera que see su actiidad, ya se industiial, comer-
ciud o de seavicios .

Et concepto disico de coMo de calidad e’ el reconocimiento y
organizacion de cientod costos relacionados con {u calided para obtener un
conocimiento de sus mayores contrvibuciones y {a direceidn de s tendencias
(19) .

Es impoitante wconocer como puede sen wtitizado este concepto de
costeo demtrw de una ovganizacidn ya que puede sen {a base pundamentad para
{a implementacidn de acciones covectivas en diferentes dreas de oportunidad
Yy asi poder optimizas recursos incrementando {a utilidad neta .

La wtilizacidn covecta de evta hemamienta puede ayndar a {o diguiente :

a) Analizar el desempeiio ded negocio mediante {a idemlificacidn de dreas de
nejora de mayor prodlema midiendo el desamoido de {as {ineas de produccion

4) Pwgramar actividades para equipos de cetidad para {ograr un mdzimo
edecto y un efective uso del poder humano,

" e) Reslizar presupuestos realistas pma tabajos necesarios de calidad duscando
cumpliv con Loy oljetivos ded negooio.

d) Prepanar costos estimados patra iniciar nuenos negocios,



Er aigunad ocaciones se mesentan conbudiones en cuanto a que

) te se A al coMear {a calidad ya que existen dos grandes

criterios @ la no calidad (o coso de s mada calidad] y {a calidad en M

misna (cuanto cuema hacer {a calided) . En general, hay cuatro segmentos
pors evaluar {a colidad : (19)

1) PREVENCION

Es el costo asociado con el personal comprometido en el diseffo, implementa-
cidn y mantenimienty ded st de calidad, incluyendo {(as auditoriss ol
misno Sitemae,

Estos costos de calided son todos aqueliod gastos realizados pma evitar que
e cometan emoies, o bien, fodos {os costos implicados pate ayudar a que el
empleado haga den su tabsjo todas {ad veces.

Ls costos tipicos de prevencidn son ;

- Desastollo e implamtacidn de un sistema de secoleccibn de datos

- Desaviollo del plan de control de calidad del proceso

- Foymacion aelacionada con la calidad

=Estudio de proveedores

- Implantacidn del proceso de mejora

- Revisiones del disedo

2) EVALUACION

Es el costo asociado con da dicién, auditoria de productos, componentes y
materiales comprados para asegush Lo confonmidad con {os estdndares de
calidad y requerimientos de desempeito,

Los costos de evaluacidn son todo {o gastado pers deteamingr si una actividad
s hizo élen tadas das veces, Los costos tipicos de evaluacidn som @

~ Mantenimiento y colibracion de equipos de ensayo e inspeccidn

- Revision de disefios tenminados

- Imtpeccién y ensagos paaa deteaminer {4 conpormidad de {0t productos yfo
seavicios con {as especilicaciones .
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3) FALLA INTERNA

E3 el costo asacicdo com {od productos defectuosos, componentes y materiales
que no cumplen con {03 requenimients’ de calidad y causan pérdidas en {a

manufactira.
los coMos de calidad pos follc intema som aqueilos en €03 que incume {a
empresa anted de que un producto o savicio sea aceptsdo pov el cliente por

que no siempre 3¢ Mizo len el trobojo todas das veces. Los iiguiemtes don
ejemplos de codos de emoves imteanos

- Desechos y reprocesos duramte el proceso

- Castas vueltas a mecanografion

- Cambios de ingenieri

- R scddn ¥ ens do % d ta que un oaticulo es defectuoso

P

4} FALLA EXTERNA

E5 el coMo asociado con {03 pioducto’ defectucsos que no cumplen con {os
requerimientos de calidad que han alcanzado ad cliente o usuario {final

Los cosos por dolla externa som en {05 que incume {a empresa porque el
sistema de evaluacidn mo detects todos {od emores antes de que el producto
0 dewricio fuers entregado al cliente,

Los costos tipicos por falla catewns estan rsedscionados con cosas tales como
{as siguientes :

~ Seavicios o productos rechazados por el client

_MM

- Gawantiasr

-~ Foamacidn de pevsonat de reparacion

~ Gastos g les AGMOA para t. {os centros de sesvicio postuenta

Esos 4 segmentos de {a eveluacion de tos costos de cafidad siem-
pre eMan presentes en {ad emp tnd dient. te de sus girod, ya dean
industriales, comercdades o de sexvicio. La diferencis esta en que hay quien {os
considera y quien {os pasa por alto, y emo puede ser {a diferencia entie el
peamanecenr en el meAcado o desparaces de ed.




Reaimente el evaluar el costeo de {a calidad no es dificil ya
que concretamente e3 el podes conocer el importe en dimero de {o que nos
. cuestan {0s eviows y {o que nod cuests el prevenia que sucedan . Lod sesudta-
dos pueden tomay valoes veadaderamente desastrosos o alagadores en puacidn
ded buen o mal manefo de recursos de {03 directivos de {as empresas.

Explicaré de una manera simple pero realista de como e3 que
es5tos coMos impactan en {03 resuitados de una organizacidn :

En {u empresa para {a cuai he {aborado, se ha estallecido un sistema de
costeo de {a colidad en el que se contemplan {03 cuatro Segmentos que ya
indique anteriowmente (m idn, evaluacién, falla interna y patla extewnal,
este sistema , ‘e encuentra apoyado o respaldado por una serie de documentos
juente , generados en Loy departamentos que esan directamente involicrados
con {03 wauitados de calidad, es decir, el resultado de este andlisis no es
unicamente como comjecuencia de buenos o malos manejos en el “departamento”
de calidad >no que intervienen :

-Calidad -Supeavi4idn ~Mantenimiento
-Produccidn ~Ventas

~CoMod -Ingenieria

-Seawicio -Recuwsos Humanos

La participacion de cada una de estas areas en {o5 codtos de calidad #3 de
toama diderente pero iguaimemte impostante. A continuacddn presento {a eva--
duacidn coriespondiente at afio de 1997 y puede odsewarse de una manera muy
clara en cada mes Lo que costo {a calidad (en millones de pesos}, ohservese
tamibien que cada uno de {0b cuatro segmentos tiene sus propios elementos
contitutivos que confotman el total!
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En (o tabla anterior puede ol o ha sido el monto ded
codto de {a calidad en cada mes y su powcestaje refacionado a {us ventas
netas en el misno pesiodo. Si trasladamos estos valores a una grabica, podie-

mos observar su compor to o tendencia, t do como base. da hoja de

resumen , tenemos :

NOTA: Estos datos son des, {a fuente es {a empresa Mecdnica Falk para la
cuad takafo.

COSTOS DE CALIDAD
1992

s 100% VENTAS NETAS

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEPT OGT NOV DIC
1992

FIG.5

* Total acumulado en ventad {millones de peros) - $ 34,812,015
* Total gcumulado en costo de calided (millones de pescs) - & 3,496,066
2 1 acumulade anual ded 10.04 {costo de calidad vs. ventas netas)



Esto significa que el 10 % del valor total de {as ventas netas en
ed aito 92 estubo destinado a {a calidad, fuena y mala, y que evidentemente
es dinervo yue wpercute en {a utilidad bwuta de {a cmpresa. Sin eméargo, 10

sod que genesalmente son inevitalles son {03 de prevencidn y {03 de eva—-
{uactdn ya que son 103 que pretenden eliminar a (o3 coMtos de falls intewa y
externas, es decir, {a tarea més importante en {a evaluacién de {04 coios de
calidad no e el desaviollo de caleulos, ni ta elaboracisn del reporte en A,
{0 mds imporante es tenen {a Aabitidad de poder identibican {as dreas de
opovunidad U ‘educir tafes romos a un nivel deseado planeado u dptimo que
garentice oltener mayores ganancias y utilizar el concepto como ventdja

Lo ideal es que una vez estallecido el sistema de costeo se fijen
objetivos a nivel empiess de seducir esos costos Y buscar {a tendencia a la
daja como resultado de {a aplicacion de acciones covectivas en duwas de
opottunidad.

Er un ptograma de reduccion de cosos de catlidad, debe buscarse
el obtener uma tendencia o {a laja y que mueMse un comporamiento semefante
al dguiente :

Costo de Catidad

Identificacion
de. opotunidades;
| Mejoramiento |
| de ta cotidad |
i I Fase de control

i i

Datos Fuente Tiempo

FIG, 6
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De. acuerdo con o espuesto hasta ahota, dos costos de calidad

sienpre existen en cualquien empresa, ya sea industrial, comercial o de servi-

_eiod, he mencionado (o3 principales wbros que 3¢ consideran en {as evaluacio-

ned y como eb que extod don ‘elacionadod con {as vental netas, $in emdango, en

(ng to he {onado cual es el vaior que podidamos Hamar Sptimo
que deberia  tenes dajo cieatas circunstancias .

Er {a grdlica anterior se puede obsesvan que {os costos de calidad,
una ver que s han implantado,cuatuado y regimrados, pueden ser forzedos a
disminuir hosta {legar a una fase de control (de costo minimo) y que deben
mantenerse dentho de ese nivel de costo hasta que {a cmpaosaa&vencuemeen
{a posicidn de poder identificar nuevss dreas de oporunidad para mejorar
continuamente la calidad y cbtener una mefor fase de control. E3 necesario recor—
dar que buscar un nivel cero de costos de calidad nunca serd posible debido a
que pata madensr iva la evaluacidn y {a prevencibn siempre serd necesario
destinor presupuestos pawa taatar de evitar {as fallas inteanas y extesnas mante-
niendo una calidad de productos y servicios,

Si {ar drweas de oporunidad son corectamente {dentibicadas, {a3
sceiones comectivas son acesadas y Las desiones son tomadas a tiempo, tegura-
mente el cosn de {a calidad tenderd o disminuin, 3in eméargo, cuando tos
Aepores cownespondientes son entregados a {03 gerentes, una de du5 preguntas
" mds frecuentes es

{ Cual es el costo comecto de {a calidad 7
Los gerentes esperan encontran aigun estandar contra el cual puedan
comparan sub costos reales de tol manera que puedan foymavie un juicio a

cerca de su necesidad para estuctursr un progiama de mejoramiento.

Desde mi punto de vista personal, el valor dptimo del costo de {a
catlidad debetia ser :



Costo de evafuacidn + Costo de prevenscidn = Piresupueso establecido para el
mantenimiento de.  la  buena
calidad.

Yy

Costo por falla inteana + Costo por {alie exteana = Tendencia a cero

Una primesa aproximacidn ya cldsica, a esta dificultad ha condistido
en distinguit entre calidad tesréca y calidad técnica, edMo eb basicamente {o
que ya indique en tos puntos 1.3.1.1 y 1.3.1.2 (calidad de diredo y calidad de
conjormancia). Es {dcil entender que {os distimtos nivelcs alcanzables tanto
por {a calidad de diseio como poy 4a de conformancia ticnen una influencia
deteaminante en costos e {nueasion, por un lado, y el valor para el cliente y
mecio, por otw. La escuela del control de calidad, ha ansiizado el proddema a
tavés de unos sencidlor modelos econdémicos, que, por da via de {a mazimiza--
cidn / minimizacidn de funciones pesniten encortrar niveles inequivocos de
calidad dptima para el fabricente . (18)

Lo siguiente grdbica representa el compomtamiento que siguen {ob
cortos y ed valor a medida que se incrementa la calidad de diseto. E{ modeto
supone que {03 coos de {a calidad de disefio aumentan md) que proporcionat-
mente que ésta. Es decis, a medida que 3e va emiqueciendo el paquete de
propiedades, prestaciones funcionales y otras especibicaciones del proyecto, su
costo crece exponencialmente. Por otha parte, {a cuwe de valor tiene una
pendiemte decreciente. Esto eb , inchementos iguales de calidad son cada vez
menos apreciados o vatorados por el mercado:




&

CALIDAD DE DISENO

Vator
Costo
Vator
Costo de
Cadidad
Cafidad
Calidad Optima de diseRo

FIG.T
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Confpontadss {as dos cuitvas entre 3¢, {a calidad de ditedo de un
producto para un mercado deteaminads vendrd dada por la diferencia ndxima
entre {as cuwwas de vatos y costo. En otaas palabras, {o maxinfizocidon de la
diterencia marcaid el punto de calidad Optims desde ¢f punto de vista de (a
empmesa. Aumentar La calidad por encima de este nived signibicord una péirdida
de {a refacidn dijerencial vator/coro, o mismo que no alcanzarlo.

El modelo ofpece detenminadad propiedades y limitaciones que es
fdcil advertir. Una vez obviada, por el {ado de {as adscisas, ta diticuftad de
media {04 nivedes {isicod de calidad (pora cada una de {as caractenisticas ded
moducto), el valor debe ser expresado en {a misma unidad monetaria que el
costo, pava que ambos sean comparables, Peao el valor eapresado en pesod,
viMo desde {a prespectiva de quien entrega {u mescancia, no el otre cose que
el precio. Por {o tanto, el modelo paste de {ah siguientes hipdtesis simplifica~
doras, entre othas ¢

- Aumentar {a calidad implica un mayor costo

- Aumentar {a calidad implica un mayor valor atrfbuido por ed mercado
{que esta dispuesto a pagar un precio magor pos ed producto)

- La centidad vendida p constante, siendo el precio ed inico
toctor sensible a (a vohiacidn de ta calided

Las tres hipdtesis, por el orden indicado, encuentran un grado de
dilicuitad creciente weapecto a su aceptabididad prdctica. Tal vez {os comtos no
siempre crezcan con {a calidad de disedio, peiw, en generad, sresuita gdcid
peswmiMo, Mas abrevida es {a abimmacion de que {05 clientes perciben y
valoran mds {a mayor colided (ol taario, el punto requiere muititud de
matizaciones y afinamientos). Pero parece mid deguro que es {a cantidad (y no
solo el precio) es semsible a {a colidad. De ser esto asi, seguird que {a
ditlerencia mdazima valor-costo contemplada para et global de {a cantidad
vendida, no tendria por qué comesponderse con {a dijerencia mdsims individual
0 por unidad vendida {que es {a contemplada en el modefo).
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La sguiente grilica iepresenta el comporvtamiento de {os costos
asociados a {a catidad de confovmidad, EL codto {inal de fadricacidn de un
producto de puede concebir como {a suma del costo estricto de tabricacion mas
el coso de ta calidad. A 3u vez, éite se puede descomp en dos el 203
el coMo de fatlas mis {03 cosos de comtrol, Vitto el compoviamiento de {05
costos de calided en funcion ded inc to de calidad, se tiexe {0 siguiente

Los coMos de falla (desechos, retralajos, devoluciones, recl iones, ete.)
disminuye sucesivamente tendiendo a cero (para 0% de defectos); ed costo de

twl (inspecciones, muestreos, etc.) se supome creciente con el to de
{a calidad, dado que esta 3¢ consigue a mesced de wr mayor y maés costoso
esfuerzo controtador.

La suma de ambdod costos (o costo total de fa calidad) presentard
una {orma geométrica en U. Pues dien, {a cadidad Sptima de cinformidad para
{a empresa serd aquella donde el costo total de {a calidad sea minimo. Por
encima de éste punto, ef mayor cosmo de control serd (ncapaz de ser comp 40
por {05 ahorios conseguidos en {os costos de falla. Por debajo de éf, {05 costos
de talta que se evitan son supeaiores & los costos de control,

4 modelo amplianente utitizado hasta el presente, e
apoya en {as Hguiented hMpdtesis simplificadoras :

~ EL coMo eMricto de falricacion es independiemte del nivel de calidad obte-
nido .

~ Se supone que la catidad s6lo es conseguible gracias a tareas mas intemdas y
refinadas de control

- No s comsidernagn {04 impactos de {a calidad desde ef {ado ded velor paia
el cliente, el precio y ed ingireso; lo que equivale a suponer - M ed modelo
de utiliza con cardcter noymativo o decisorio - que tales impactor Aon

ineanstentes .
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N te, {a aceptacion de estas hipotesis, en el orden indicado,
enciema un grado de dificultad creciente. Puede admitivse que el costo directo
_ de jabricacién es “a gromo modo” ajemo a {a calidad, aunque tempoco evitd
pensar que sna ptantidda calibicada y motivads, que “hace {as cosas éien a {a
pimera” (como fo dice Deming), no sea més eficiente que otra plantillo
incepaz de disminuis {a tasa de debectos.

MdA dificil resulta aceptar ed papel benélico del control en ovden a
{a oltencidn de {a calidad. No esta demostrado que pars alcanzar unos edevndos
niveles de catidad {o esencicl sean unos duenol controles; o que otaas medidas
altewmativas (de indote cultural o motivacional, por ejemplo) tengan un com--
portamiento de coMos crecientes con {a reduccion de falias,

Y {o que gy podercsamente presumible es que un nivel de lailas
(calificado de optimo desde una prespectiva unifsteral de costos) infduye,
tasladado al do, tanto en el precio como en {a cantidad de ventas.




CAPIT.TULO Ilx
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2.1 CLIENTES INTERNOS

La mayoria de {as veces 52 puede encontran en {as empresas que el
aspecto de cliente interno se pasa poy afto o en algunes ocaciones ni siquiers
se comdidera la existencia de {04 mismos, es decir, 405 geentes divisdonales
tenden a {evantar vendaderss murailes que {05 separan de otras gerenciah
impidiendo o complicando {0 tes de comunicacion towando a {a adminis-
thacidn pedada, butocrdtica y totalmente apdtica.

Durante. mi desamotdo prodesional en el drea de servicio o clientes,
fe tenido da opovtunidad de establecex contacto con industrias de muy diversss
aamas’ y en irepetidas ocaciomes he detectado {a balta de identiticacisn de
aquetla cadena que mencioné en ed capituio 1 {pwveedecr-producto-cliente)
pers dentro de da misma osganizacidn. Es ciemo, dentro de una organizacién
tamiién de presenta esta cadena y no €3 menod impovtante que {a cadera que
se preseta en lasempresas emre fas cuales eaisten redaciones de tipo comer-—
ciah, Es decir, 3i hallamos de una empiesa manufacturena que pamte del diseio
y posteriovmente fabvicavende y da servicio, ésta, tiene muchas interjases
dentro de {as tes puede dependen du éxito o racaso exteano.

Generalmente {as materias piimas entre eMo que he {{amado {a
cadena intewnd, son infosmaciones que deben posees cientas caracteristicas que
goranticen una efectividad y que no ocacionen retrasvs mi confuctones @

- La infovnacidn dede ser clara

- La injormacidn tiene que. ser opovtuna

- Deben existir {03 canales necesarios para realizar acdaraciones
~ Los retranos y Gwaspapeleos son inaceptables

- Las respuestas deben ser oportunas y claras

Por efemplo; supongamos que algun cliente de la empresa requiere
de un diseilo especial (es decinr, fuerws de {a linea estandor de falricacidn) y
que paw ello ha establecido contacto con 4 zrepresentante de ventas para
exponeme su necesidad:
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En ese caso el tepiesentante de venlas se ha conveatido en el
proveedor del departamente de ingenieria o de disefiod proporciondndole cierta
. injovmacidén que nacio de una necesidad eaxterna. Sé da indovmacidn no es {a
comecta pero sin emdéargo ed disero se fabrica, 403 resuitados serdn desastriosos.

Akora imaginemos (a8 redaciones necesaris’ que delen mantenerse
pars dar un adecuado resudtado finad @

Una vez elaborado ed disefio, el depart. to de ingenieria proposcionard una
serie de documentos ol depavtamento de produccidn con la fimatidad de que
désponga de 105 materiales e instaucciones precisas de fabricacidn o 4a planta,
todo esto incluird : ’

-~ Dibujos de badricacidn

- Hojas de auta

- Lista de materiales

= Imstaucciones de emsaméde y prueda

- Verdficacdones y treportes de resuitados

3 impoutonte no olvidar que el resultado de este tabajo depende
{a conecta cooudinacin interdepartamental para finaimente cumplir con un
tiempo de entraga prometido of clients externo.

S$i {a comunicacidn y {lujo de informacidn dentro de la organizacidn
no eb {a adecuada pate Aatislacer unda necedidad externa , ed muy podiéle que

- Retraso en el tiempo de enirega ofrecido

- Inopomtunidad de materiales para {a dabricacion

- Retaadajos por especibicaciones equivocadas

- Reportes de inspacciones no elaborados

- Fadrdcacidn de un producto que no cumple con {o que ed cliente espera
- Embdarque por {ineas y destinos equivocados



- Elevacién de {os gastos de obricaciin y consecuentemente péndida de wtilidad
- Creacidén de un cldiente exteano no datisfecho
- Paulatina pérdida del mercado

Tados estos & ientes pueden sen evitadod cuando {as taveas
depsmtamentales han ddo claramente delinidas y cada quien abe que es o que
s¢ espera de él (o de ella) pora haces $en su trwdajo. Aun en {a actuatidad
hay empresas que ol reclutar personal carecen de programas {previamente
estoblecidos) para don una covects capacitacidn a esta juerza de tabajo de
nuevo ingreso que dard un servicio inteano peao con tepescuciones exteanas
muchas veced inesperadas. Poi {o tanto, {a definicidn de funciones, das {ineas
de comunicacidn y iesponsadilidades deben ser totaimente dedinidar desde el
pimer momento que una periona empiexa ha desempeilar sub punciones dendto
de {a organiracidn,

Es claro vea que cuando Loy gerentes o administradores se encieman
dentro de sud propias dreas sin una visién de negocios y de tiabajo en equipo,
diticidmente se podidn {ijan y cumptin con objetivos o nivel empresa. Es decin,
muy comunmente e escuchan comentarios emae {os conedotes y pasillos que
{os que nunca hacen su trabajo don {os de al {ado y que por su cuipa tenemos
tantod problemasr, pero genersdmente nadie se detiene a pendot como ¢35 que
influye o repercute s cadidad de tratajo en 40s demds para poder cumplin con
una meta comtiin,o como es que impaotan A resudtados en o3 de {a empresa,
quée se hace por dar un mayor valor agegado ai twdajo intewmo y que
mazximice ed impacto postivo en {03 clientes externos,

Con eMo que he eapueda hasta aqui, quiero decis que, mientras que
{as organizaciones no tengan la hadididad de corwce/tlplendnwnte us deficien——
cias inteanas, ya sea en SuS prwcesos de fabricacidn o de administracidn, difi-
citmente podrdin pensar o implamtar oljetivos y presupuestos de ventas ya que
ni squiers podrdn saber AL sus clientes les seguirdn comprando en el futuro
inmediato, de ahi {s importencia de identificacidén de dreas de oportunidad
que ya ke mencionado anteriovmente.




2.2 CLIENTES EXTERNOS

No es muy dificit de entender que {ad oiganizaciones 3e jorman
poasa dar um seawicio d terceros (o clientes externos) . La piweocupacibn por
{a cafidad ha desbordado el oisculo de {os ingenirrod i ha <do gonando ucedi-
vamente {a atencidn de {04 profesionales del “maorketingle la estrstegia, {ob

3 A o3 ¥ {as Hi 5. En {a medida en que (a {a calidad como
junto de propiedades §isico-técnicas se ha convemido en una suma de atribu-
tos pescibidos e incluso sugeridos por {os clientes, ha pasado a ser una catego-
afa ddsice para el marketing. Puero que {a colidad se advierte como indispen-
soble para €a diterenciacidn o ‘reg tacédn, resudta bund tat para {a plani-
ficacidn estratégica. Si {os agemtes activos de {a calidad som, en dedinitiva,
{05 empleades de la organizacidn, cuestiones como {a povmacidn, {u motivacisn
y otaas politirus de recunsos humanos son deciMuas para fu obtencidn de {a
catidad, Y por idtimo, detrds de cualquier planteamiente empresariol, deben
cumplirse {0s equilibiios econdmicos y financieros convespondientes .

Eata intevielacion de diversos factores que confluyen en el fendmeno
de {a caolidad juele ier oljeto de tepresemtaciones gribicas como {a mostiada a
comtinuacisn, denominada * el ciclo de la calidad” (718) donde la orientacidn
al cliente ext parece como un elememto clave ded mosaico de pieras que.
configusan {e colidad

No scifa fusto apiwmas que {a referencda at cliente haya estado
ausente en 4as posiciones doclitnales cldricad acerca de {a calidad : {as nece~
Ydades de €05 ciientes han sido frecuentemente incluidas ~ no sempre- en {as
pwopias definiciones de la calidad, Lo rigurosamente nueve es el énfasis con
que. pretende destacavse el papel primordial que debe jugar ed cliente an este
asumo. En cieato sentido, {o mespectiva adoptadn pos la tesis de. {a calidad
total ha fncluido el fendmeno de que ingenievd, profesionales del marketing,
eapetos en estrategia, dinigentes de recursos humanos y binancieros hayan
conoergido en rtuar {a satisjaccidn ded cldiente como un mito avanzado en {a
wta de ta calidad, ol que {memediabiemente conduce ef endoque de {a calidad
totol,

* Fntenderemos por "marketing” al estudio u conocimiento del mercado
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De esta manera, {a satisjaceion del cliente es vivida hoy en el
mundo empresarial como un nuevo credo que fncita entusiadmos y sedociones
sinceras. A continuecidn presento algunas mam'l,eétaciows— at Aespecto. En
todes elias subyate probablemente da conviccidn de que {a setispaccion ded
cliente eateano va a ser ef nuevo campo de éatalla de fas confrontaciones
competitivas en {a década de Los 90.

* la alta direccidn ante 1a satisdpaccion del cliente”

~ Lo que duscan {os clientes en todo el mundo es calidad
-Loquelosctimteawscanhoumloawdwwsunwiquuéwmmanu
celidad y vador. Y, ademds, tienden o duscar hasta encontramos

- Uno de {05 resultados que se condig con una politica de catidad es colo-
cer en priner {ugar {0 requerimientos y {as expectativas del cliente

~ Uno de {os principales objetivos de {a calidad total es aumentar {a datis—-
taceidn de {os clientes inteanos y ext 3 de {a compaiia

«~ Para competir y vencer, debemos redoblar nuestros esfuerzod para mejorar no

solo {a calidad de {05 pioductos y dsewicios, Mno ademds 4a calidad de
nuestaas percepciones, de nuestia respuesta a {o0s clientes, de nuestras deci--
sfones.., y de todo 4o que hacemos

Nuestro oljetivo es {a satisfaccidn totat del cliente. V {a calidad nuestra

{dea obsesiva

Solo venderemos productos perbectamente concedidos, completamente pioéados
uy cuyas caracteristicas hayan sido definidas hasta en sus mds minimos detailes
Nuestros productos tienen un valor teal y dunadero : Satisbacen necesidades

aeales, son de excelente calidad y nuestrod clientes encuentran en edlod
continuamente nuevnd ventafas, tncluso después de habeafos comprado, Tenemos
el mejos teavicio post-venta ded mercado

- La catidad es {a satisjaccidn de {os requerimientos, deseod y eapectativas de
404 clientes

(14)



Una emnpiesa centrada en {a satisfacciin del ciiente significa

- Que {a m(ut.acwn corporativa fundamental es el cliente frente a otras
opeioned

- Que {a przimidad al clieste es un criterio de accidn mds importante que
{a tecnologia o el coMo

- Que la actividad econdmica no tiene otrs hinalidad iltima sino {a satisfac—
cidn de (ad necesidades econdmicas, dendo {as empresas {03 Mganos gestores
aeponsabilizados socfalmente de generar dienes que procuten dicha satishaccidn

- Que el fin de 1{a empresa o3, en comsecuencia, {o creacidn de ctientes,
eatendiendo por tal, {a conjuncidn de innoveciones (creacidn de soluciones)
¥ comeacfolizacidn (deteccidn de problemas)

- Que "el aliente siempre tiene {a razdn,aunque no {a temga”, (o cual no es
sino {a vulgarizacidn de ung idea mds profunda, a scber: que {05 deseod ded
cilente no pertenecen a {a 1azdn, sino que son alge {ncuestionable que el
proveedor de bienes y seaviciod ha de aceptar como us dato del problema

- Que, por {o tanto, {as razones ded cAdiemte nunca deben ser rebatidas

- Que, en definitiva, "{os intereses del cliente deben prelalecer siempre sobre
105 de 1a empresa, que se eshorzard por seawindos con absoluta integridad y
competencia”

La interiorizacidn de todo este bageje de actitudes ante el client
puede {evar bdcilmente una nueva cudtura empredarial y una nueva concepcibn
pats {05 agentes piroductivos de {as relaciones empresa - sociedad. Prodria
haberse, incluso, en el plano colectivo de una verdsdera "socializacién de {as
empesar” y en el plano individual de una outéntica “ética 4aica”. En los
Eatados Unidos se -~ tega o hatdar de catided como vivtud. Y, curfosamente,
{05 téaminos japonescs tienen una connotacidns moral, en cuanto que expresa
una idea de progireso perdonal en el ambito pioferional, familier y social, en
general. Si las empresas y empleados adoptan como {emas para sus Aepectivos
comportamientos ed sewicio al cliente, ol mencado, 4 {a sociedad, a {os demds,
no i6lo estaremos ante una revolucidn en da conciencia colectiva de {as orga-
nezaciones empresarioles, sino también ante una reconversidn de {a conoilencia
individuatl ciudadana., Con tods seguridad, vivialamold en una sociedad diferente.
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Pero {a satispaccion del cliente no es precitamente una moda estraté-
gico sngida del capricho fitosdhico de algunos. EA quizds una necesidsd obfeti-
va, 0 al menos, muchod {a pewsilen como el tnico jaro capez de guiar {a
politica empmesatial en el entorno tenvitdemente turdufento de nuestios dias.
ARora que e5 tmpodible hacer predicciones en base a modefos anteriones, que
ostentar una sustanciosa cuota de meacado no significa estaditidad, que {od
cliemter exigen mds (servicio, diterenciacidn y tiempo de respuesta), que fod
mescados emesgentes parecen evolucionar Mempre & partin de metcados de
nichos, que {as tecnofogis’ caméian drasticamente, que los competidores aparecen
en escena y desaporecen de maness repenting, plegarse a {04 deleos y eapecta-
tivas ded clieme e aplecia como {a mejor condigna que {as empiesas pueden
seguin.

Si {a esrategin del pasado de cara a {ob clientes se centrd en {as
ventas y {a del presente esta centrada en el keting, {a del mail deberd
centaanse en {as relaciones con {08 clientes.

En el siguiente esquema se pwiundiza en esta ditima parte de a
reflenidn, eaplicando 443 implicaciones tanto eMratégicas como organizativas
que se devivan de una filosofia de relacidn pesmenente con {os clientes .,

Los clientes necesitan algo mds que un simple proveedor, necesitan
una especie de socio, alguien que pueda proporcionss asescramiento, itnfovmacidn
e § Productss de alta calidad; eso implica conocer lad necedidades del cliente
foy, mafana y dentro de cinco aios.
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Queda claro que f{o exzisencia de clientes intewnod y extesnod esta
intimamente vinculado a {a existencia misma de {a empreda, asi puer, {as
organizaciones han empezado a ovientan sus funciones hecia una mayor atencidn
a 405 clientes eateanos (aungue {05 intewod ain no detl todo) para con edlo
buscar una pesmanencéa en ef mescado, Por ejemplo, en mi empress reciente~—
mente hemos iniciado {a aplicacidn de cieatas encuestas para poder concer el
grado de stidfaccidn de nuestros cliemtes haciendofes €egar una carta girmada
por el director de ventad y una seva de pregunas que hemod deteaminado
como cleves para poder expiotar {as dreas de oposunidad haclendo Sentir al
cliente que deseamos mejorar pars brindarle un mejor servicio.

Sin eméango, este tipo de d to) puede p tar un efecto
negativo yu que {05 cliented generaimente no desean ocupatse en sesponder a
este tipo de encuestas que en cierta fovma han "prostituido” {a idea orginal,
esto eb , muchad empresan de han dado a lo tarea de inundaa el mercado con
frases aductvas a calidad y atencidn a {os clientes a tal grado que ya nadie
cree nada, Aqui se descubre un nuevo refo : -hacer que {05 cifentes crean en {a
tuena intencion de sus proveedores -, evidentemente ese temiens unicamente
podrd ser ganado medionte el cumplimiento al pie de da {etws de o que e
oftece, ya que de no ser aii, el cliente se sentird engaiiedo o usado simplemen—
te para fines eitadisticos, si esto ocure , entonces {a empresa estard destinada
al inevitatle fracaso de mantener a sus clientes y consecuentemente una pérdi-
da potencial de sud mercados o nichos de negocto.

A continuacidn presento {a muestra de esta encuenta dirigida a 405
clientes, quiero aclarar que el esuitado o beneficio de este tipo de infor—-
macidn no es dunediato, es decir, que para foramar un critenio real de evadfua-
cibn, eb necesaria la conjuncidn de varios datos que penmitan fovmar un juicio
potenciaimente lenefico y que refleje {a verdaders situacidn de {a empresa
ante {04 clientes ., asi mitmo, evaiuar {os diberentes tipos de respuestas pro——
poircionados por efemplo por el pewmsonal de compras y de mentenimiento ded
misno cliente.
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.
! MeCRNca
Wecknica FaX, 5. A de C. V.
Porsenta 150 nd. 842 Cal. Industrial Vallejo, México, D. F, C. P, 82300
h Apdo. Postal 15016 C. P. 02600 ..
Tols, SBY 18 11 y 368 51 88

FAX 567 12 82 y 268 39 32

Estimado cliente:

En Mecdnica Falk nos -interesa mucho su opinidn acerca de
nuestros productos y servicios.. Es por esto que hacemos lle-
gar a ustedes ‘la presente ‘encuesta, como un instrumento que
nos ayudard a brindarle: wpa mejor atencidn y satisfacer mas
adecuadamente sus necesidades y reguerimientos.’

.La ‘informacién  que usted nos proparciona an cada pregun—
ta s muy valiosa para nosotros, por lo nue’ le’ agradeceremos
nos de sus respuestas lo mds apegado a ld.realidad bosible,
para Que este trabajo se traduzca realmente e n.-beneficio.
mutun. . s . L

Coma agradecimiento a sui valiosa'-colaboracién, ' hemos -
preparado la rifa de una microcomputadora 386-8K,. 33mhz 'con.
memoria RAM 2 Mb, drive de 5.25", disco:duro . de 127 Mb % ¥
‘monitor VGA a color; en la gque usted -podra participar con el =

tendremc el agradn de hacerle llegar su mlcrucomputadora
caso de que dicha sortea no.se realice’en esta fecha.
tomara en cuenta el inmediato rxguxente.

Bin mas por- 2l . momento Y rexterandole ‘una vez mas r\ues—
tro agradecimxentn, quedamos a Sus ardenes.

ATENTAMENTE

mon Castillo
de Ventas.

...Un buen nombre en faindustiia




ERTR

ENCUESTA PARA LOS CLIENTES DE
MECANICA FALK, S.A. DE C.V.

NOMBRE DEL CLIENTE:

LE ROGAMQOS QUE EVALUE A MECANICA FALK EN BASE A LA CALIDAD-
DE LOS PRODUCTQOS Y SERVICIOS QUE HA RECIBIDO DURANTE L.OS
ULTIMOS SEIS MESES.

jGRACIAS POR SU COOPERACION!

PERSONA ENTREVISTADA:

PUESTO QUE OCUPA:

1044
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INTHODUCCION

1. Cuando considera la compra de un nuevo equipo ¢qué importancia tie-
nen los siguientes factores?

(Marque con los valores de 5=muy importante a 1 =menos importante)

a) Reputacién de los proveedores
b) Precio

¢) Tiempo de entrega

d) Diseio del equipo

e) Facll instalacién y mantenimiento
f) Seguridad/fiabilidad de! equipo
g) Futuro tecnoldgico

h) Reputacién del proveedor por la calidad
del soporte técnico

i) Otros:

2, Piensa que Mecanica Falk, como proveedor, satisface sus exigenclas
;eer! cuanto a? 5 Excelente; 4 Bueno; 3 Aceptable; 2 Regular; 1 Deficien-
a) El servicio antes de la venta
b} Precio
c) Tiempo de entraga
d) Calidad del producto
&) Tecnologfa
f) El servicio después de la venta
g) Confiabilidad operacional
Comentarios:
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3.

El asesoramiento recibido por el 5) Excelente

representante de Ventas y/o Servi- 4) Bueno

cio durante el desarrollo del proyec- 3) Aceptable

10, lo calificaria usted como: 2) Regular
1} "Malo

ADMINISTRACION DEL PROYECTO

Comentarios:

El cumplimiento de los compromi- 5) Excelente
sos adquiridos por el representante 4) Bueno

de Ventas yfo Servicio durante el 3) Aceptable
desarrollo del proyecto lo calificaria 2) Regular
usted como: 1) Malo
Comentarios:

Respecto al representante de Ventas o de Servicio jcon cuéles de las
afirmaciones esté usted de acuerdo?

a) Mostré un interés genuino por las metas de
nuestra organizacton

b) Comprende nuestros objetivos

¢) Mostré interés en las personas que entrevisto y
logré comprender los objetivos particulares de los
diferentes ejecutivos involucrados en el proyecto

d) Mostré sensibilidad tanto por los factores huma-
nos como por los factores técnicos del proyecto

e) Ejercié un liderazgo que puso en evidencia sus
conocimientos técnicos

f)  Ofreci6 soluciones practicas

g) Presentd sus ideas de manera comprensible ain
para personas sin preparacién en el area de
equipos para transmisién mecanica de potencia

h) Mantiene su interés por las personas que parti-
cipan en el proyecto

Comentarios:




Comentarios:

—
SERVICIOS
6. ;Como evaluaria el servicio, aten- 5} Excelente
cion y asistencia que le proporcio- - 4) Bueno
namos? 3) Aceptabie
2) Regular
1% Deficiente
7. ¢Con qué frecuencia le gustaria 1) Semanal
que nuestro personal lo visitara? 2) Quincenal
3) Mensual
4) Bimestral
8. ¢Cual de los siguientes servicios que ofrecemos, ayudaria a satisfacer
mejor sus necesidades?
[:] Reparaciones en campo
l:] Instalacidn de sus reductores y/o coples
[:: Asesoria y/o seminarios de instalacion y
mantenimiento
[:] Andlisis de vibraciones
[ 1 ows
9. Coémo evaluarfa el suministro de 5) Excelente
refacciones . 4) Bueno
3) Aceptable
2) Regular
1) Deficiente
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o )
POSTVENTA
10. ¢Coémo califica la informacién técni- | Insuficiente
¢a que recibe de Mecanica Falk? Clara
Suficiente
+ Oportuna
Especifica
Comentarios:
1. ¢Estainformacion le es Otil? SI NO

12, Respecto a la operacion diaria, piensa que Mecanica Falk ha cumplido
con sus requisitos en cuanto a:
a) Manuales para los usuarios

b) Entrenamiento interno
Comentarios:

13. ¢Qué le esta ofreciendo la competencia que Mecénica Falk no esté
ofreciendo en la actualidad?

14, ;Esta usted satisfecho actualmente con la operacion de su equipo Falk?
a) Muy satisfecho

' b) Satisfecho
c) Aceptable
d) Descontento
e) Muy descontento
Comentarios:
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15.

16,

;Esta usted satisfecho con Mecanica Falk como proveeder dei servicio
técnico y/o soporte de equipos no suministrados por Mecénica Falk.
a) Muy satisfecho

b) Satisfecho
c) Aceptable
d) Descontento - .
e) Muy descontento
Comentarios:

En cuanto al servico y apoyo ;con cudles de las siguientes afirmacio-
nes esta de acuerdo?

a) La gente de Mecénica Falk se preocupa por la
confiabilidad del sistema que Instal6

b) Cuando solicitamos servicio, la gente de Mecé-
nica Falk responde rdpidamente

¢} Cuando pedimos servicio o informacion, la gente
de Mecénica Falk hace un esfuerzo por resolver
los problemas y por proporcionar 1a informacion
solicitada

d) Cuando nosotros tenemos un problema con.
nuestro equipo, la gente de Mecanica Falk res-
ponde como si fuera su problema. Aceptan el
compromiso de apoyarnos

Comentarics:
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T'uede chova obsetwvarse que el giado de cumpiimiento de una
empredu ante Sus clientes externod depende en gran medida del nivel de
complomise —adordado por Aus empleados en cada uno de {08 departumentos
que tienen contacto ditecto o indirectv con quienes pagan por un producto o
servicio (los clientes).

Jan Carlzon, presidente de Scandinavian Advlines, eb muy contunden—
te Jobse el particular . EL dice (1) : * Odserve su bolance gemeral. En el
lado de {oa activos, usted puede ver grwan cantidad de aeicnaves que valen
mifdones y mitlomes. Pewo es0 no es asi; nod cAtamo’ engaiamdo. lo que
debemos poner en {ado de {08 activos es el nimero de passjeros satispechos
que SAS tarsports el ailo pasado. Posque else es el ilnico activo que hemos
adquirido : gente que e siente feliz con nuestio seavicio y esta dispuesta a

regressr § pagor por é4 de nuevo ',

Es muy Aensato pensar en {os clientes como un  apreciable
activo del negocfo. Un activo apresiable es aquel que aumenta su valor
con el tiempo; exacdamente {0 que ocurre cuando gumenta con el tiempo {a
satisfaccion y {a lealtad de 103 cifentes. Loy gerented de hunerosos negocior
de seavicio necesitan empezanr a pensar desde el punto de viste de {a comi-
ente de ingiesoy vitaliciod de que se dispone con un cliente cualquiera,

Este ultimo aspecto, segin he podido apreciar, wo ha sido entendido
como tal pam aquellos compaileros que han cgresado de da universidad y
ofrecen sus "scrviciod” a una organizacidn que. no ha logiado definir en
jornma clora {a necesidad que tiene de sus empledos pura ofreser un valor
agregado a sud propios clientes, dedifitando con elfa su dmpacto en {03
negociod y s tiascendencia en el meacado.

En (a banca, por ejemplo, un adolecente abie por primera vez una
cuerta coniente. La mayor parte de {os bancos nowmaimente considers esto
como un caso airado de ventes, (ue no tene mds {impoitancia que un {ngreso
generado poi Los costos ded sewicio y 4as unidades sobre {oA fondos. Pero
este adofecente ny es un cado aislado en el dws de Los clientes, Et se
encurntra en el comienzo de una {arge vida vomo comtumidor de serviciod



$inancicros. Cuando {lega el momento de (inanciay un automovil, de pedir
un préstamo paw estudios, comprar muebles pawa el piimer hogar, financiar
una cada, (Estd el banco haciendo {a venta? Generalmente no. Ca todo
ed nundo hace negocios con {03 dancos mds o menos of azar, por que son
pocos {o3 que estan organizados y osfentados hacia ed mescado, de acuerdo
con un punto de viste del ciclo de vida ded cliente.

El mésmo 4 iento se aplica prdcticamente en todo negocio
de seavicio, Esta es ta razdn por la cual tiene ten poco Aentido tiatar com
un cliente en fowma estricta e inflexible, {mpidiendo adi la satisbaccion y
socavando fa {ealted. la quefa del cliente, fa solicitud de un zembolso o
cambio, el favor espenial, todo adquicre mucha mds impowvtancia cuando se
mira en el cliente un activo apesiable a {argo plazo. Cuda contacto indivi-~
dugl con el cliente c4 una parte importante deld producto del. seavicio y
desempefia un papel definitivo para estwcturar el valor de ese cifente como
parte det activo. Esta vision del ciiente, esta redefinicidn det producto
y esta sefleaidn sobre {o que debe hacer la compadia, ed el punte de partida
pate 4a §ilosolia toted de {a gerencia de un establecimiento, cuaiquiera que
este Sea.

Poyv {o tanto es muy vilida {a sreflexidn acerca de {a carta p
encuesta yue presente con anterioridad, en {a cual, se condideran {03 puntos
de vista de (o3 cliertes, que sucederia 3 {a fpialdad de {as lespuestas de
cade uno de {03 encuestados nos mostigra que {2 empiesa e ineficiente, o
como se comprobaria que tales respuestas son ciertas. Seguramente existirdn
amplias diferencia’d entre esad tespuestas y o que la empiesa esperala
encontar, 3ir embaigo tal vez eso no sea {o impoitante, tal vez , {0 que
deberia ocupar fa atencidn de todo el presonal, es ¢l como {ogiar unificar
{33 percepciones de (o3 clientes observando una misma tendencia en (a3
sespuestas recididas logrando encontrar que {05 clientes estan satisfechos ,
de una o de ot manera, de {03 productos y seavicion que pwporciona {a
empresa.
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Un aspecto negativy en este sentido, eb que muchos de {os docu——
mentos que (ab ovganizaciones {e {anzon o {03 clientes, apenas {03 pueden
entendern {04 alogados y menos {os clientes, Las pdlizas de seguros, los
documentos de cuentas ndividuales de jubidacidn, {os contratos de prestamos,
405 planes médicos, todo puede ser incommensible. EU conlrato comiente de
préstamo dancario Lo escriben {a) pertonas menos indicadas : 4ob abogados y
no {0s vendedoresr. E{ (ounidable documento empieza con establecetr, al
menod implicitamente, que el cliente es piolallemente un estabador y no
hay que confiar en é{. La complicada teaminologia {egal y {a5 amenazas
implicitas de acciones {egates ¥ el cliente viola cualquiera de {as reglas
deld fanco son supicientes para comer a cualquiera. No hay indicio alguno
de sealtzar un detvicio o de sctuar como un socie en el éxito de {a peviona
que edtd pidiendo pmestado el dinero. la preocupacidn del documento e
{imita a asegurove de que ef cliemte no tratard de engaflar af danco,

Este mismo esquema, con alguanas pequeias diterenciad , aparece
con fpecuencia en instituciones comeisciales e industriates que se desligan
de cuslquicy responsobitidad de sus productos o dervicios una vez gue edMod
han 3do entiegadod. En este sentido, {ob clientes taméién han evolucionado
a 4 dargo del tiempo volvidndoce mds exigentes ante una condicidn de
meacado cada vez mds ampiia. - Si el compradoy no ed datistecho em 4us

pectativas , Hmpl te cambiard de opeibn - .




2.3 IMPORTANCIA TME CORRELACION

Como {0 he venido eaponiendo en {03 iEitimos dod puntos, {a satis-
taccidn o insatisfaceion de (o3 cliented externos (que {inalmente son {03
que determinan {a solrevivencia de {as empesas) nace , invariallemente den
Qo de {as mismas empresas, por {o tanto es cieato que existe tambiénm un
seavicio inteano que afgumos autores {o demominan como el “"tidngulo de
servicio inteano”. Cada pante de este trio de selacioncs tepresenta un ede-—-
mento depinitivo det concepto de {a gerencia de servicio. AlL se muesra
{a estrategic del sewicio, {a gente de contacto orvientada hacic el cliente
y 1ob sistemas amaldes pora el cliente funci do conjunt, te parad dar
calidad de servicio ol cliente, que ocupa {a posicidn central del tridngulo.

E{ taidngulo ded seavicio interno es una tmagen exacta del thidn-
gulo del jeawvicio estenno (que mostrwaré mds adelante)., En este caso e
sepresenta a {os empleados como clientes de {a gerencia y muestra que son
necesariod taes elementod definitivos, indispensabled para {oghar su condagra
ctdn al seavicio del cliente externo :

Cultuna
Liderazgo
Organizacidn

la cispide del tvidngudo del servicio intewmo tiene que ver con {a cuftwna
de {a oyganizacidn, Cultuna, para el empleado, es la contraparte de 4a
estrategia ded setwicio para el cliemte externo. EA el mensaje fundamental
de servicio que debe eaistin aldi, a fin de pewmitin o {a gente asumis el
compromiso personatl necesario para atendes {a catidad con ef cliente.

E{ véatice inberior derecho del tridngudo indica que {03 empleados necesitan
{iderazgo de sub gerentes, EL tiderazgo fes da o Loy empleados {o mismo que
esMos dan a {03 clientes eztuuiod: atencidn peasonal § esmerada para s



necesidades como {individuos . Y el véatice interior fzquieado del tridnguto,
{a organizacion, e da lo mismo a {03 empleados que kxn sistemas de sewicio
dan af cliente : apoyo.

Si {a gerencia desea fomentar un sentido de taabajo en equipo y
efectividad intewna dentro de {a onganizacidn, el taidngulo det seavicio
fnteano puede ayudar a prwyectar el memdafe para todos tos fepes de {as
unidades inteanas. La cudtura, el lidewazgo y {a orvganizacidn tiencn que
aspitar sinergisticamente a que Lo empleados de la tinea de contacto sean
efectivos hasta ed mdaimo. la gente dc seavicio inteamo puede alinear 5us
recursos detvds de {a gente de sewicio externo, lu cual tiene que cuidar
porque todo jalga éien para el cliente en Loy momentos de verdad.

EL TRIANGULO DEL SERVICIO INTERNO
(1)

Diganizacid

FlG, 11
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Diseado el concepto ded sewicio g prestar y establecido el
sitema de prestacidn, comesponde al agente h desawoilar 1as acciones
encaminadss a que {a entraga del producto al cliente alcance un nivel
excelente de calidad. Sin {a intervencidn humana no ed posodle hacer
funci el mecani tendente a "entiegar el producto con seavicio”, Solo
el homire, en delinitiva, es quien presta el seavicio,

Por tanto, el servicio es comtitut{vamente una redacidn (nter-
pevsonal, que pone en cominicacidn a lod empleados de la empresa proveedo-
A con los ciientes. En esta redacidn el cliente adopta, en principio, e
a0l de ujeto pasivo, mientras que el empleado desempela el papel de sujeto
activo. Sin embargo, {a relacion dista en {a prdetice de ser tan {ineal y
‘esquematizada como aceéo de descatbirds. Bavicamente, un fenomeno econdmi-
co-tocioldgico de cieciente autoparticipacidn pod pame del cliente (o
“autoservicio”] hace que este adopte en el prwceso de prestacion ded servicio
unag doble puncidn : pasiva y sctiva o {a vez.

Segiin 1o que he mencionado en eitos puntos, {a impoitancia de
conelacidn entre fos clientes intewnos y externos, es mity sencilla ; " sim--
plemente se trata de {a duperivencia de {a empresa .

Exéote un c pto que tecient te se ha venido mafando y de
alguna maneia Race ‘eferencia a esta telacidn entre clientes, y es denomvina-
do como momentos de verdad, {05 cuafes descrido a continuacidn.

2.4 MOMENTOS DE VERDAD

Afdert Einstein, unc de {os mdximos cientiffcos, eapiesaba alguna
vez M punto de vista sobre {a reqlidad diciendo : "Dios estd en o detaldes”
{1) . Estaba convencido de que nada en el nivel microscopico de {a existencia
¢ dejaba ai azan; todo seguia un plan, Si pawfnasearamos a Einstein pasa
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bines de calidad diriamos : "la colidad de {04 sesuvicios esta en {ob detoiles”
Es decin, la refacién entie el prwveedor del servicio y {od compradores ded
servicio exiMe en muchos puntos individuales de contacto.

Eate. hecho hace que ed producto del sexvicio sea pundomental e
tnevitademente algo diterente de un prducto hisico 36iido, especialmente
con ‘especto a fla seguridad de da calidad. Si wno esta {adrvicando un produc-
o {irico, como un automovid o un televisor, se puede controlas da catidad
del produsto realizando toda {a manufactuia en un soio 3itio e -inspeccionan-
do loa productod a medida que vayan saliendo de 4a dinea de fabricacion.
Peo eslo no es {0 que ocuvie con {05 seavicias, como adrin cuemtas cowientes
en el banco o admindstror di tos. Un seavicio se “fabrica” en el
momento de entregarlo, y en casi todod {od cados hay muchos puntos de
entrega

Por efemplo, en una ead de al al po . miles de
personas en numeroaos sitios producen y entregan el producto ded servicio.
Se pueden pakricar todos {os productos disicos que s venden en un Mo
sitic pero no es posibtle fedrécar {ad interaciones con fos clientes en un
4tio centrad, hay que hacer da manufoctura, momente o momento, miled de
veces al dia.

Esto qutere decit que {05 métodos tradicionales de {a garantia de
catidud, {u centradizacidn y ta inspeccidn, ya no tienen vaiidez. Necesitomos
una nuewa conceptualizacidn de {a caiidad del serviuvio. una que esponda
por el procese dundamentatmente humano de fabricar y entigar el producto,

Segin fa tevminologia de la gerencia del sersicdo, un momento de
verdad o momento decisivo es (1) ¢

“Un episodio en el cual el cliente entra en contacto con
cualguier aspeclo de la organizacison y ti=ne ura impresién
sobre la calidad de su servicio!



La idea de {a geiencia de servicio sugierc que {04 numersios
momentod decisivos son {05 componentes fundamemtales def producto ded
seavicio. E¢ momento de verdad es el Gtomo ddsico del seawicio, {a unidad
indivisille mds pequeia del valor agregado ai cliente. En {a fowmulacion
det modedo de gerencia del seavicio, he tomado {a metdfowa de Jan Canlzon
sobre (08 momentos de verdad {iteralmemwte y {3 he utitizado como una fovma
de concactar da concepeidn detl seavicio a manesa de producto. { 4 )

[}

& Cudl es el servicio que usted produce y entrega 7 - Los momen-
205 de verdad : ni mds ni menod. Los productos §isicos pueden formar parte
de {a imteraccidn con ed cliente en (05 momentos de verdad, pero en realidad
40R eAod mu tos propi. te {03 que comstituyen ed producto.

Si tomamos {iteral y comectamente el concepto de momentos de
veadad, hay que olvidarnos de las tareas ,de dos cargos, de {ad eAtwctusas
mmmnﬂ#ymc&dummaemzmammwm&de
aresultados, Podemos pezar inmediat te 4 hacer un inventorio de {03
momentss de veadad que experiment r0d clientes cuando {a linea de
comtacto con el piblico {e entrega a éste el servicio. Una vez que sepamos
40 que son estos mometos de verdad, {03 podemos analfzar uno por umo desde
el punto de viMa de {a celidad. Se puede empezas mejorando aqueilos que
requieran mejora y buscandc 1a maneaa de agiragar velor a todods eddos,

Un momento de verdad genersimente no e positivo ni negativo
en %i. Lo que cuenta es el resultado de ese momento de verdad, cabiendo
hacerse {as siguientes pregumtas :

- } Tuvo duena impresicn ed cliente a cerca del precio ?

-} Recibio el producto que solicitd 7

- | E{ tiempo de entrega fue el prometido 7

-} Se le brinds la asesoria necesaria 7 o~
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Hay que tener presente quc no todos {0 momenios de verdsd
{mplican interaccidn entre {os empleados y 1od clientes. Cuando el ciliente
ve algin anuncio de nuestio negocio, ete es un momenty de veadsd; crea una
impresidn. Para el cliente pasear por {aa instalaciones del negocio, es un
momento de verdad. Emrar en un estacionamiento, caminar pos un pasiflo y
tener una impresion del Aitio, secibir un estado de cuenta en el coaeo,
escuchar una voz gaakada en ef tedégomo, {levar un paguete o casa y abvisrlo,
todos esod don acontecimientos que comducen a una impresidn sobre el sewi-
cio. 1o suma de todfos estos positles momentor de veadad que eapeaimenion
nuestrod clientes, traduce {a imagen del servicio.

Cuando uno piensa acerca de este nuevo ¢ pto ded producto,
en téuminod de momentos de verdad como episodios que ofrecen oportunidades
perecederas para dan una impnesién de o calidad, es obvio que la geseacia
no efjerce contwl sohe ess calidad. los gerentes no pueden estar p 2
en todod {ob momentos decisivod para supeavisar y aregurarse de que dob
empleados (os manefan adecuadamente. Esto significa que ellos delen conjiar
en la gente tralajadore yue esta manejando esos momentos. En realidad, esta
gente son (o5 g tes en tadfes tod: esan mejorando {03 momentos de
veadad.

Este es un concepto {ascinante, cada empleado eb un gesente, en
afguna forma, Cada uno controla el resudtado del momento de verdad ejeaci-
endo controdl sobre su propio compovtamiento hacia el ciiente. Si {a gente
de seavicio es apdtica, desagradable, hostil, {ria, distante o no cooperativa,
Aus momentos de veadad quedan anuinados; 50 ed amable, agradable, simpatico
coopeaative y recuwivo para tomar a s caago el prodlema del cliente,

t E) tos de verdad brillan, y el cliente tiende a generadizar
esas experiencias para toda s dmagen del servicio. Puede ser uma alasmente
perspectiva para afgunos gerentes : el efercito de houmigas ests a cargo de
es0 .

A veces este simple. concepto de momentos de verdad parece



demasiado sencildo para atgunos gerentes. E{ concepto es edudivamente
- simple. Sin emdéawgo, cuando {0) momemtos de verdad no se manefan dien, {a
calidad del sewicio regresa o {a mediocridad. Sobevivin y prodperar en una
industria de Aerviciod requiere diferenciacidn. Una compaiia de seAvicics
eficiente dede demodroh con evidenciod que ‘ealmente clla tiene algo
especial que ofpecer. Especialmente en industriasr donde {05 clientes no ven
ddcitmente diferenciss impoitante’s en {as opciones de seavicio que se {es
ofrecen, "teunino medio” realmemte equivale a "mediocie” en {2 mente ded
cdiente.,

2.5 COSTOS DE INSATISFACCION DEL
CLIENTE POR INCUMPLIMIENTO
DEL PROVEEDOR DE SERVICIOS

L4 dervicio tiene mds impacto econdmico de {o que perwdéamos g es
peor de {o (ue imeginavamos . Las continuad investigacioncs dodre clientes
indican que muchas empiesas de servicios eMdn pagando un precio temible—-
mente. alto por el costo de oportunidad de negocios perdidod dedidos a un
sevvicio mediocre, En numerosas industrias, tanto {a participacion en el
meacado como el volumen def mercado emdn a disposicidn de tas fiamas que
puedan comseguis uns posicidn verdaderamente diferenciada alrededor de ta
excelencia ded sevicio,

Defimitivanente ese es uno de {05 atpector mds dificiles de
exponer dedido {a truscendencia tan imporante que genews en la vida de
una empresa. En ei capitufo amterior he eaplicado {o ieferente a {oH costos
de catidad y/o mala calidad que se generan dentro de {a owganizacidn , es
decir ol fabricar {od producos que serdn consumidos en un mercado, también
el impacto financiern que esto represeta cuando se tiata de péndidas dinectas
por inconpoamidades de acuerdo a {as especificacionss del disefio o lien das
ded propio cliente.



Sin emlargo, aquedllos costos de calidad, de alguna u otrwa fowma
podadn ser evafuados y conocidos por ias empresas y no fadn mdés aild., es
decirn se quedardn alli, dentro de {ad empresas, con el conocimiento de que
el coso de. sus prodictos se estan elevando y perdiendc competitinidad.
Ahota #en, Cuando {os productos o servicios defectuosos afcanzan a dod
clicntes , {as conseruencias son ain de mayos yravedad, pudiendo frascender
incluso en téaminos legales, {oa cuales romperian en definitiva las retacio-
nes entre e cliente y el pwveedor.

A pesar de {a impouvtancia que tiene este concepto , totaimente
nuevo, de "coso de imsatispaccitn del cliente’, en Méxdco aln no eziste
informacidn publicada de como se estan viendo afectadas {us empresas por
esa situacion, {a rardn que puedo deducir por esta baita de estadisticas es
{a sguiente :

- Las empresss no conocen a sus clientes de tad fowme que puedan evalunn
a su clicntes en téaminos financieros dajo {od sigutentesr conceptos :

a) Péndidas de produccidn pos retraso en {as entregas

4) Paros inesperados de equipos principates en {05 procesos productives
c) Inexistencia de portes de iepuesto [refacciones)

d) Asesoramiento técaico eliciente y oportuno

e} Apertura de {incas de credito

De esta manera, puedo decir que no importa cuol sea ed monto de
{as fellas de cafidad def producto o serwicio que se generan antes de que
esos afcancen al cliente, seguramente cuando cualquier fallas alecte en
toana ditecta ol ususrio ffnal, Los coxod de pérdida podrdn rebasar hastae en
mides de veces a Lod primeros.

Otra 1azdn poy {a cual no 25 fdcil presentar datos precisos es
que {05 empresas tampoco edan dispueras a revedar su Aituacidn negativa
ante sus clientes y 405 problemas que han ocacionadn por maios manejos



de aquetfos momentos de vewdad de (o) que hable en el punto antermon,
dedinitivamente, ~n ocaciones 3e toina dificid evaluar {a situacidn de una
empmesa cuardo esta e niega a psopoeionar inpoamacids, en algunas ocacio-—
nea poy que no se ticne, en otws, poy que no e desed mala publicidad en .
fowma gratuita, y en otrad por que ni siquiers e comoce que eMo puede
Auceder. A pesar de ello, 3 podemos reatizar una suposicidn (no muy {ejana
de {a reatidad) 3egun {a siguiemte situacdn :

- Una empieda pwpoicions un pwducto que moverd una Linea de ensamile,
este prwducto tiene un precio en el meacado de 20 mitiones de pesod, y a
pesor de que fue terminado lilse de defectos, se predentan (o3 siguiewtes
eventos :

a) Se darca con una 3 a de retraso debido a tuaspapeleos entre {03
depast tod ponsables ded envia. Esto \epiesenta un atraso en {os
planes de tofe del ususrio, digamos 2% del costo del equipo (400000
pesos)

8} AL recibir el equipo, el usuatio detecta que {as dimenciones no son
exactamente {iad que 4soldcitd y ed necedario hacer modificaciones,
que {e comsumiran tiempo y materiales por un 5% ded costo del equipo
{1 mitlon de pesos)

c) Debido a {0y cambios realizados, 1a Uinea de emsamble ha estado parada

por dos dias duramte (o) cuales debieron halerse teaminado 100 prod:
tos con un precio de venta de 500 000 pesos (total de 50 millones de
pesos de perdida reat)

d) Al darte cuents que {a empresa usuaris que se excuentra retrasada en
au) entregas, imcrementa {as velacidades de opewacidn y exige a su
personal que trabsje tiempo eatrs (codtod adicionales) pora podes
recuperor {03 tiempos perdidos. Debido a esto ed equipo motriz falda
debido a que no se condderd que trabafaria en estas condiciomes. -Un
nuevo paw en {a {inea de produccidn- .



A eMas alturas, el wsuavio ha perdido un total de $ 51,400 000 pesos (mas
det 200 3 ded costo del equipo) . Esta €5 una situacidn no muy {efano de
{a realidad y que represents un cosmo de imsolispaceién del cliente que
pudieramos Uamar “tangilde”, por otro (ado su insatispaccion "intangible”
serd el recedo contrc {a empeess proveedora, ¢ (o cual dudard em volver a
consMderor en ftunod proyectos.

Cuando {a insatisboaccidn {lega a tales nivedes que {a diplomacia
se pierde entre {as empiesas pueden legavie a formudar verdaderos juiciold
{egales por demendas en {as que el cliente exige que el proveedor reemiofse
{as pésdidas generadas por su mala calidad en productos y seavicios, creando
con ello {a ruptna de selaciones comerciales futuras, {o cual implica uns
“tenta pero seguia desaparicion det mercado de {a empresa proveedora al
cALdy una imagen megativa en su entoino comencicl.

Esta imsatisfaccidn generads en {03 clientes se presesta en cual-
quies campo del comercio industrial o de servicios como pueden 3er : hoteles,
Aestaurantes, {ineds aeread, escuelas, hodpitales, fabricas de cuaiquier ramo,
etc., no impora el drea de que e Tate , o el cliente se ve afectado en
sub finanzad por productos o sesvicios inadecuad te  proporcionad
dificidmente volverd a tener contacto con aquella institucidn, a menod que
no {enga ninguna otha opcidn de eleccidn, pero dajo {as condicicnes actuafes
ded mercado, {as opciones se generan por decerad, poy fo tanto {as empresas
mexicanas tendvin que enfocat sus recursod Y esfuerzos paia prevenin que
sus clientes no padescan ningun coniratiempo una ver que ei producto o
servicio ha sido proporcionado,




CAPI'TUL.O I T L

LOS SERVICIOS




Bn rss:s
No Drg 79
SR 3y mumg‘

3.1 LA CALIDAD DE SERVICIO

Lo que Ae expuesto en {05 puntos asteriores del presente taalajo
nos permite situasr ed tugon que ocupa la colidad en el confunto del recomi-
do que va desde {a apanricion de {a neceridad econdmica
hasta {a satisgaccion del clieate (y eventusimente, su sespucsta de rerompra).
Queda pox piecisar a qué icio me estoy rediriendo .

En efecto, ef servicio es {o que en {dgica e {ama un término
equivoco, capaz de acoger significados diversos, algunos de {os cuales han
ido apareciendo en {as dileremtes pudlicaciones que tratan del tema. Los

pleosd mas ¢ tes del vocablo senvicio som (1) :

1) Servicio como dien econdmico. Es {a repuesta dada, independient )
de su naturateza, por un pioveedor ol proliema o necesidad del cliente.

2) Seavicio como una deteaminada especie de éien econdmico. Es aquelda
clase de bien en el que predominan {05 componentes intangibles. Se
frata, pov tanto, de un paquete de prestaciones (tangiéles e intangibles)
en el que predomi {as 4 das

3) Semvicio como prestacidn principal, En el supuesto anteror, se bhateria
de {a prestacidn que constituye 4a razén de ser de {a solucidn que se
propone para da satisfaccidn de da necesidad del cliente.

4) Servicio como prestaciones accesoriss. Ewgel mismo supuesto do
el servicio es ahora el sewicio de prestaciones secundariss que acompaiian
& {a prestacidn principal.

5} Seavicio post-venta.-Se refiere a {a pwvisién de {as pesacionesr acceso-
Aah de reparaciones, mmindauouawwﬂnam'swlmm’amdebs
elientes. Es una actividad propia del sector industrial.

6) Servicio = Atencidn de {as reclamaciones de {0y clientes.

7) Seavicio = Recepcidn de pedidos de {a empresa

8) Seravicios = Actevidades econdmicas que integran el sector tercimio de
un dstema econdmico.
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Pues dien, el servicio a que me Aehiero cuando hablo de {a calidad
seavicio, podiia quedar defimido como : " EL seavicio como comjunto de
taciones sorias de natursleza cuantitativa o cuatitativa, que acompa-

p

Ran a {8 prestacidn principal, ya sea que esta consista en un producto o en

un seavicio

U

Todo eMo quiere decir que una organizacién , cualquiera que dea
campo de actividad, siempie tendrd que vigilar {04 aspectos de servicio

de acuerdo a {03 Mguientes puntos : -

- Confiabitid

Capacidad de respuesta

Tengibilidad

Coestesia

Competencia

Seguridad

Credibilidad

Accesibitidad

Comunicacidn

Comprencidén y conocimiento del cliente

Les relaciones entre preMacidn principal y sewvicio han Siso

objeto de numerosod andiisis, Entre {ad conclusiones alcanzadas se pueden
citan (1) :

a)

)

c)

d)

E{ senvicio debe girar inevitaldemente atrededor de {a prestacidn principatl

Un servicio de calidad no puede apoyarse de mancru permanente en un
mal producto o servicio principal. (En un to dado puede et capaz
de disminuirlo)

En mercados en donde es muy dificil lanzar productos/servicios diferen—-
ciados, {a diterenciacidn puede venin dada por {a via del servicio

Cuando {a prestacidn principal encuentra dificuitades de comprencion
pcw;poédnenetc(m.mﬁudeaamimpaamdopo;{amepcwn
del servicio



e) la calidad det seavicio ent tha mas diticultade’s de controd, en generat,
qie. {o colided del producto/servicio principal

¢} la evideacia empirvica conbinma que €as empresas que mds se preocupan
por mejorar el nived de su sewicio son también, novmalmete, ampresas
sobsesalientes en su nivel de productividad y de calidad técnica ( o de
{a prestacion principal )

Liegados a este punto, {a definicidn que sigue, eMa dispenseda de
cualquier comenturio adicional : {a caiidad de sewxcic es " La percepeitn
que tiene un cliente acerca de {a cowvespondencia entw el desempeiio y fas
cxpectativas, selacionados con ed conjunto de elemenins decundaMnl, cuambi-
tatvos y cualitativos de un modusto o seavicfo pyincipat “ .

Una dltuma precisidn teaminoldgicu. A pesar de. La falta de unani-
midad en el empleo del vocallo "servicio”, existe unz utilizacidn del mismo
que tal vez acabe ganando carta de natwralezs : la catlidad de sewicio e
opondria o {a calidad de producto, entendiendo éste como producto-dgire en
sentido propio ( cunsdo hablanos de bienes predominantemente tangibles ) o
como servicio-base ( 5 se tiats de bienes predominantemente intangidtes )
Segen cMu, relided de sevicio seguird refiriendose a letviciod Aeccundario,
mientrns que calidat de producto haria teferencia al prwducto/sewicio
basico, nuctear, centwat o piincipal .



3.2 ESTRATEGIAS

Las sealidades competitivas son {od factores contra {03 cuales se
puseban {as posibles estaotegiss. Las acciones emprendidas sobre {o que hace
{a competencia, pueden er apropiadas, pero gereraimente son reactives.

\Antes de confrontavse en conta de {a competencia, {as estrategiad
debiernan incluin {a determinacidn de crear vator para el cliente .

Tanto en {0 Estados Unidos como en Méaico, es comun que el
concepto de planeacidn esratégica o Himpl te, {a formudacidn de estiate-
géas, ha significado crear vemtsjas competiticns sustanciales y sostenilles
que adatan s {a competencia, Dicho enfoque equivate a empiender acciones
constantes paa g te al competidor simpl te por que hay que ganarde.

Ante edta iuacidn, cuande {a emresa lanza una campaiia de publisi-
dad haciendo ailguna promocidn, sus competidores inmediat Le A {onan
con algo simiter : enhrentar publicidad contra publicidad, 4a fuerza de
ventas contan {a fuerza de ventad , {a capacidad de produccidén contra {a
capacidad de produccidn o bien en precios conta precios .

Por supuesto, superar da competencic mediante uns campaia promo--
cional novedvsa y creativa no es algo que dela evitave, EL pwiélema esta
en centar {a formudacidn de estrategia’s en ganar a la competencia, simple-
mente poy genar, aun cuando eso {leve una guena de desgasie
Examinemos, pot citar un ejemplo, {a comp {a que {recuent te se da
en Méaico, entie {ay tiendas de autoservicio : La cadena {iden {anza una
pwmocién en contra de {a inflacidn; al die siguiente, {35 demds cadenas
emprenden accioned simitares, Tal parece que {ad empreias 33{o estan cuidan-
do o3 movimientos que hace su competidor, in fuscar otra clase de venta—
job competitivas que tengan un Aentido e impacto diferente .




En eMe dméito de negocios puede advertinse que muchos ejecutivos
meaicanos se han pesdido en produccidn, ventas, publicidad y promocidn, con
ed olfeto de responder a las {dades genéricas del mescado, cuando debe
avaazavse mas olla de esme {imite, centrdndose en el ciiente. EL nuevo
enfoque estratégico debe tener un profundo dlcance que {eve o cress peama-
nentemente clientes satirpechodr que , como ya o he indicado, &3 uno de 1o
propésitos del servicio.

Pasticulanmente en el caso de México, {03 empressrios han puesto
atencidn en {o3 pvincipios twdicionales de {e mercadotecnia, piecisamente
porque han vivido una compelencia "caders” y condicionande sub esrategias
a {as puesta’ de sus petidores derectos y del momento, sn empiiar su
vididn en tiempo y espacio, para identificar oportunamente sus competidores
potenciatles y futuros. Los homéres de negocios y gerentes deden recordar que
4as 1radicionates estrategias competitivas para ganar, ya no son competitivas.

La nueva competencia obliga a que una empresa vaya af campo de
datalla con fuerza, para lograr ventajes competitivas asustanciales y sodteni-
des. Este concepto de ventaja competitiva esti en {a mente de {03 hombres
de alta gerencia y para su {ogro pavticipan enfoques y decisiones de men-
cadotecnia, produccidn, finanzas, personal y muchas otias actividades hasta
crean tyartegias § 2 te mas dificites de implememtor que de
towudan, para tajar a {a comp ia.

La ventaja petitiva se prodi a pamir de un vator dayregado
o beneficio conMante que recibe el cliente, creado y proporcionado, por una
empresa en foamu superior a como {o hace {a competencéa (21) .
Es un concepto vilido en cualquier sector econdmico para empresas de todos
tamaios. E{ principio e’ que a mayor competencia, mayoe necesidad existe
por desavioilar ventafas competitivas entre {as empresas que compiten, Extos
implica dar un apaso mds alld de {os tiwadicionales cnboques nercadoldgicos,
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Dedemos €4 mds adld del concepto thadicional de mercadotecuia.
Lo respuesta no sofo eondiste en satisjacer {as necesidades del cliente, sino
mopowionar ol mescade un productn de valor supesior. FL concepto de
agregar valon eb una orientdcidn de negocdos que que ahi estd {a
clave de {as utididades., La competencia asada en {a satirbaceion de das
necesidades deld cliemte con productod superiores de alto nivel .

£ necesario tomar nota de que para fograr ventajas competitivas,
el comcepto de valoy agregado tiene que aplicetse en sud justas dimensiones
en virtud de que {recuentemente se {c utidiza mds como ingrediente de un
"stogan”, que como una iealidad. Valor agregado significa umplicr ed uso

duncional del producto y que osi {o percila el cliente.

£n reatidad proposcionan vador agiegade es mds vivencia que
definicidn, A un valor agregado, er su foama mds Mmple, de chea y de
pwporciona cuando @
- Usted va &l restautante con 34 familia y a Su nifo le dan un cuadesno y
pinturas para £luminax.
- En {a tienda usted paga con un dillete de $ 50,000 una cuenta de $ 20

500 y recibe $ 30 000 de cambio.
- Ln projesor asigna aigunos minutos al finafl de {a clase parsa comentarios

reheridos ol tema tiatado.
Estos ejemplos sugieren que {a ecuacidn pasg caear cifeates
satishechns, mediante un valos agregado, ses {a diguiente :

.. PRODUCTO ,VALOR
ESPERADO

NS

Ingeniaeria de

CLIENTES
SATISFECHOS

AGREGADO

servicio
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A eMad alturas nod damos cuenta que el servicio eMa estrechamen-
te vinculado al valor agregado, por {o que para la crcacidn i apovtaciin de
eMe valor delemos asimifar que dicho pioceso depende :

~ De 4a peacepciin que el cliente tenga de 105 atvibutos y funciones de {o
que e5 Y hace el producto o el servicio,

~ Del lenepicio y valor que el cliemte reciba del producto,
~ De {a calidad del seavicio con que es pyopoacionado ed prducto .

Visto el valor agregado como {o he descrito, se convieme en {a -
{ase paw poimudar esrategias que catitalicen en el cliente y , come conse—
cuencdia {Sgica, de traduce en un servicio dijerente que {leva a obtener
ventajas competitivas.

L4 {ogre de ventajos competitivas debe apoyarse desde 1o ingenie-
aia del producto, en {o que %e¢ refiere a {a fare de produccidn y de ahi
dirigirse, diante 1a ingenieria de seavicto, hasta ed cliente, tanto para
proporcionarle valor agregado, como para ofnecestc un sewicio de mejor
calidad, Este proceso competitivo comprende :

Presisar {ad necesidades reales de 4o clientes.

- Deteaminar {a toama como {a empresa satishace esad necesidades, mediante
sud productos.

- Determinags {05 atrilutos y funciones del producto, asi como el valor y
bensficios que ofpece al cliente ,

= Crear valos que satisfaga al cdiente y proposcionarsedo en forma diferenciada.
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3.3 IMPACTO DEL SERVICIO DE ULINA
' | EMPRESA EN SU ENTORNCO

Dejinitivamente, como {o he venido exponiendo, en {os tiempos
actuales el comercializan productos de "tuena calidad’ ha disminuido de
impostancia, por {amavo de alguna forma, debido al wivel de competencia
existente, quiero decis con esto que {a calidad de producto como tal puede
ses encontrada con mayos paciiidad que el ailo pasado, y cada vez {o serd
mds, En el punto anterior en el que me referi al valor agregado de produc-
tod y serviciod, lselalé que {as estrategia’ de competencia disedadas por
{as empresas deden estar inadas a seguir clientes satisbechas y
Aepetitivos, por {o tanto hatder del impacte del servicio de una empiesa en
su entowmo, es habdar de {a atencidn que una oyganizacidn pone en sus clien-
tes dajo {a unica finalidad de conseguir sen comsiderads como 1a pvimers (y
sl es posible como {a inica) opcidn en un do complet te saturado,

Desde 1o pevspectiva de la calidad de senvicios, el emtomo fisico
desempeiia dos roles importantes : ’

a) Es el tugar donde se encuentra instatada total o parcialmente {a fadrica
de seavicios (lugar de emtrega de productos o tather donde se {eva a
cabo {a tarea, segun sea e caso).

&} Es un sector de comunicacidn.

En el pvimer aspecto, se pretende un objetivo de funcionaiidad.
En otras patabras, el entorno finico debe faciditar {a relacidn de matemad,
recepcidn de entrades, tansjosmacidén de entradas en salidas, emtrega de
esoy a {05 cliemtes. La gestion de 1od flujos, {a gestion del espacio y la
gestion de {a5 instalaciones peamiten alcanzan la funcionalidad desada.

Por otra parte, {as entregas de ciestos productos y {a prestaeid



de casi todos {03 servicios reclaman una detexminada escenibicacidn, que
mwaulcumm"‘dwoudoayucolocaddndeﬁmactom".@da
escenario requiche una ambientacidn especibica y siempre el Aesultado perse-
guido dele apuntar a facilitar la intersceion emtre el pevsonal de la emp
sa y el clieate ., a §in de provocar actitudes y p feneos que redi

En ta {iteratuna disponible e pone de mantfiesto {a contradicedon
que muchas ocaciuones existe entre funcionalidad y améientacidn, eatre
{dlrica y escaparate, entre eficiencia y comunicacidn. Oas veces, #n
embargo, amlos sectores e irefuerzan mutuamente, es decir, {a fadvica se
convierte en el escaparate mds ataactivo. Como efemplo de {o primero, 483
‘medidas de segunidad de un danco aportan seguridad pero restan ambiemtacion.
Como efemplo de {o segundo, {a cocina de un asadors, convemtida en el
corazdn y centro ded trestaurant repuerra el amdiente det comedor, En cued--
quier caso, ha de buscavse {o solucidn equitibrada que compatibilice amdo’d
conceptos .

Pox uftimo, {a gestidn de {a3 instalaciones, olprece una dolle gaz,
degin que 4as imstalaciones apaiezcan como un complemento ded entoano
éisvico o fovmen parte necesamia ded proceso, como 5 se fatare de una
mdquing mds, En el puimesr supuesto, el objetivo de (o Mexibilidad antes
defialado a proposito del espacio requerind con toda protabilided que da
instalacion desempeile un s0i activo atf respecto.

Es evidente entonces que ef entomo de ung empiwesa ante ed
servicia no 3e {imita unicamente a como coméatin en el ior de 4a
empnesa sino tambien en {a imagen que proyecta y de 1a disponibilidad que
tenga de proporcionar el seavicio ofpecide donde quiera que se hatlan pubdica-
do prop tas pora prwpoici Lo,
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3.4 CULTULIRA DE SERVICIO

En estos diss se anafiza ampli ed epto de. celuna conpo-
tativa y con toda raedn, Una de {as cosds mas dnportantes ded scavicio e3
que  a menos que {04 valores, mownas, ereencias e ideofvgias de {a orgamiza-
cidn, {a cult de la organizacidn, esten endocadas cluaa y conscientemente
en el servicio def cliente, prdcticamente no hay ninguna poMbilidad de que
esa orgamzacidn pueda dar una calidad consistente de senvicio y {ogiar una
peamaneme acputacion para el seavicio,

He mencionado que {105 noumas ciarvas del rendimiento son {mpovian-
tes, ¥ atl el He dicho que um satemas de retroinformacidn sensible y ebici-
ente ed impouante, y o es. He hecho incapie en {a importancia de un
paqeete de servicios clawamente definido, un buen sistema de prestacion, una
capacitacién edecuada y una luena gerencia. Y estas codas son preciramente
tan importantes como puedan serdo . Pew a menos que fa cultina de {a
oganizacién apoye u recompense {a atencidn de das necesidodes del cliemte,
a da {arga cl seaviciono serd mds que seavicio de dientes para afuers.

En cada hors de trabajo, {a nocidn de que el cnpleo y 1a poste en
. da ovgamizacidn de cada quien, existen por el cliente y para el cliente. Si
un gerente no cree Ao { o cuslquier otas pertona ) Yy se guia por eso, {08
demds en {a oyganizacidn tampoco {a hardn,

Es muy {4cid creer en {a impomancia del sesvicio para el cliente y
en ef impacto de {a cultung, y 4n embargo, no crcer que el popel de cada
quien "cuenta”, EL presidente de da compeiiia {dcidmente puede pensar  que
M el es el vimdn , cart nunca veard al cliente, {o dnico que ve son éanqueros

ry

¢ 4 acciomist




tIn accionista taméién pucde hacer esta rwehlexidn @ " Yo soy solo
una pieza de toda {a maguinatia, yo pwceso datos, divifo el entrenamiento,
pago {a ndmina. nunca veo a {05 clientes, yo no fowmo puse ded depavtamen-
to de servicio at cliente” . También es iguaimente fdcil que {os funcionari-
03, 1as operadoras de teléponos, {05 vendedores y {os encargados de das
Aeparaciones en el campo digan : * Si yo no temgo ninguna influencia sohre
{a jorma en que esa oficina tiata a {os clientes, yo simplemente sigo {as
Aeglas que hay en eMe manual “ .

La satispoceidn de {as necesidades del cliente es asunto de todo
el mundo, o taméién podiia ser de nadie : esa es {a fovna de hacerio . V {a
"semyacton” de quien esta a cargo de dad necesidades del cliente e85 mas
dien un dogma que permanece en {a culturg de {a organizaciin. Esa es (a
foama de como funcions en IBM , asl es {a {ovma de pendar de Disney, asi
es {a foama de como se hacen {03 negocios en American Express. Y como
consecuencia asi es como es ,

Todo eso puede sonar un poco empalageso, En realidad podemos
comprender el escepticismo, pero {a verdad eb esa ; M {a cultura en {a
oaganizacidn no demuestra que el Aexvicio es {0 mad imporante que 3e
puede ofpecer al cliente, no {o es.

Vijay Sathe es un profesor de (a escueda- de negocios de Havvand,
que ha estudiado {o3 efectos de {a cultuna sodre procesos organizactonafes
tates como {cuctdn, coop idn, compromisos con {as metas, toma de
deciri e impl tackdn, EL advievte que una fueste, "compacta” , cultu-
18 corporativa, como deben temer Didney, American Express e IBM, es un
arma de doble §ito (2) :

~ E3 un activo porque {as crecncias compamidus facititan y
economizan (a3 comunicaciones y fos valores compartidos generan niveles
supericres de cooperacidn y adecuacion que de cualquier otw manera. Esto



es oftamente eficiente..la cultura es un pasivo cuendo {ad creenciad y
vatoses comportidos no estan en awmonia con {45 necesidades de {a organiza-
cion, de sus miendros y otros gsupos -,

Una de tas culturas de servicio mas fuemtes que 3e conocen es {a
compaiia de serwiciod relacionada con {03 visjes de American Express, {a
parte que maneja {os viaies, 104 cheques de visjeros § las tarjetas de crédito,
Los mensafes enviados desde {a direccion general a los empleados que tienea
el contacto directos con {os clientes es

* Ef{ seavicio de colidad supeaior para todos nuestros ciientes no es un
simple {ema que e dede repetin peaiodicamente ni wna antigua tadicidn
que 3¢ deba uenerar abdtrdctamente ; es nuertro mandato diagvio que e dede

plit {mpecal{emente en todo el mundo. Ademds, como el provilegio de
nuestros clientes depende tanto deld servicio insuperadle para (o3 cliemtes,
ed sistema de valores intewmocs de nuestia compaiia debe deMacor {a prepon-
derancia de nuestro trato com {0y clientes por encima de todes 485 demas
mionidades comerciatdes. Segin mi opinidn, y creo que ta opinion de muestros
clientes, un tatamiento de segunda clase de parte de American Ezpress, es
{gual a un Natamiento intolesable, Asi pues, pesteccidn, o algo muy cercano
a da perbeccidn., es la dnica novma diaria dceptalle pora ef servicio de
nuesros clientes .  (2)

£n ciesto sentido, ta pseba de una ovyganizacidn de servicio es {a
cultune que L2 gerencia crea y mantiene.,

Una cosa es que da gente de da lineq de comtacto con el publico
adquiera una disporicidén oriemtada hacia el cliente, y ota cosa es vender
ere evangedio a {3 gemie que no tiens ese comtacto. Con faecuencia ocumie
que {a gente de adentro, {a que nunca tata con el cliemte, i preocupe
soto poy {as cosad de adentro . Pueden empleat tanto tiempo y espuexzod
ocupados en inormacidn, procedimientos, foamas e infounes, que se uuefven
completamente introvertidos en sus puntos de vista,
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Cuando {a gente de adentio pierde el sentido de {a conexidn con
el cliente, 4in tener en cuenta {o distante que tal conzxidn pueda estax, se
vuedve dndcrata. Ya no pueden ver {8 fowma como {05 resul{tados que eldos
producen satisdacen {03 deseos y das necesidade’s ded mercado, Se envia un
mensaje de emonea interpretacidn, cuando una persona dice :”"No tengo que
vea noda con (0% clientes” .

El senciito mensaje a todos {05 que tiadajan en una organizacidn
de sewicio es : - 4 usted no esta siwwiendo al cliente, mejor seria que
ofrviers a alguien que do fuera, Esta es una conclusion importante y creo
que pucde aprobar como un autentico principio de {a gerencia de seavicio.

Dre acuerdo con esmte punto de vista, podemos clasi¢icar a 4os
empleado’ de una vrganizacidn de servicio en es categorias.

- Gente de servicio primario,
Aqucllos que tienen condacto con {03 clientes directo y planeado.

- Gente de serwicio secundario,
Generaimeste siwe al cliente sin ses viso, pero que ticne contacto
incidental con este.

- Gente de apoyo al servicio.
En un hospital por ejemplo, una pevsiona del seavicio primario podria sen
el ayudante que twe al paciente una chawola con comida, Lo persona de
Sewicio secundario, en este caro, senia {a peisona que prepara {04 alimen-
203 para el paciente. Una autentica persona de apoyo al sewdicio podivia
der el supervisor de {a unidad de servicio de alimentos .

La $idosolia de ta gerencia del servicio, expresada en téaminos
de interacciin de sesviciod en una organizacidn, es verdaderamente un pera-
digma nuevo pats cavi indos {od negociod. La idea de que cada uno en ung
organizacion de seavicio tiene un “cliemte” ., impresiona o muchos gerentes



como novedosa, Y a otros como darema. Seiala e camino a un nuevo mode-
{0 por eacedencia en funcién de {a organizacidn total . Una osganizacion de
sericio se puede verdad: te "encender” cuande todo el mundo , o cad
toda ed do puede tunse en saber a quien sirve, en aptender cuales
don {23 necesidades importamtes y desculrir medios eficientes pars satirfa-
cen esad necesidades.

A pesar de estos elementosr que tienen que ver con 4o cultwa de
seaveio como parte fundomentel de {a supervivencia de una empiese , taméién
existen vavisbles importantes, que podemos medir con encuestas entre o
empleados y que dan un cuadio dastante confiaite del estado piicoligico de
{as cosas

- Le primers es da catidad de vida en el tabafo en generat, que manificste
{a gente con base a sud popios puntos de vista, AldE dc encuentran factores
tales como satisfaccidn en el taadajo, seguridad en ef empteo salario y

prest A, opotunidader de ascenso, Supervisidn comperende, ambiente de
arxmonia, justicia y juego limpio, Unattomuel.demdaenutfmajo que
de anote no g tiza necesord te afta motivacidn, pero us nivel lajo

casi con cemteza desmotiva a {a gente

- E{ segundo indicativo impovtantc de un ambiente de motivecidn eb {a
moisl general . Nuevamente, ung moral alta en tévminod genenales, es un
indicio necesario, pero no Afemple necessio para alta consagracién, Es
positle que {a gente de seavicio tenga moral éaja por multiples razones y
continue hactendo su trabajo con un alto nivel de dedicacidn y creatividad.
Y of contanvo, es posible que disdauten de una alts mowst y sin emébargo
no entreguen todas sus energiad ol tabajo. Pero en general, el vincuto
entre maral y dedicecién es éastante claro,

- Et tercer indicador de un ambiente de motivacidn es un nivel de eneagéia
predominante, en ghan parte medido en funcidn de una sensacidn de tranqui-



{idad individual y dienestar pricolégico. Nivel de energia, como aqui empleo
el téami es {n opuesto a “apagado”. la gente de seavicio en diferentes
tapus de apagamiento nosnsimente posee taja energin personal y tiene
4‘*_" d¢nAd m-."l --m “’-ma y

- El cuarto indicativo es una semsacidn general de optimismo, una conviccidn
de que Aay nuevas posidilidades, nueuvas formas de hacer {as cosas, niveles
nuevcs domde {legar. E{ optimismo con {recuencia va acompafado de {a
moratl y del nived de energia , pere no sempre.

Si {05 jedes de {a organizacidn esperan fomentar altos niveles de
motivacidn y dedicacidn, por parte de {a gente del servicio, su primera trea
es evaluar el actual nivel de motivacidon. Si el amliente mejora, {a segunda
tavea es mejorao. Harta que el ambiente esté razonabd te pleparado, no

Aadrd mucha espetanza de un mejoramiento duradero a nivel de dervicio,

Estos  Gitimos adpectod que he mencionado, y que eston directamen-
te vinculadod con {a cudt de servicio, pueden ser consideradod como
obvios 0 semitlos, o por el contiari, verdaderamente complicados. Lo cieato
es que de acuerdo con mi eaxpestencia personal al tener contacto con diferen-
tea empresas de diferented sectores, he podido apreciar que el concepto de
cuttura de dervicio empresarial es polremente comocido y por {o tanto, esta
muy lejos de tlegar a ser adoptado principalmente en aqueilas empresas del
aamo industrial en Lo que {os ingenieros se olvidan de su principal materia
pvnma (lc gente) y se empeiian en conseguir resuitados sin tenen (05 elemen-
403 ddsicos de apoyo paw afcanzar das metas {ijadas.




3.5 LA SATISFACCION DEL CLIENTE

La Winadidad Gltimoe de {c ingenieria de servicios es {{egar o
crear clientes satisfechos, ys que ello significa una fuente constante de
ingreso’ rentalles asi como promotores del propio negocio. No olvidemos que
el mejon promotor, de menor costo para {a empresa, es un cliente satishecho,
porque en una u otws hoyma él recomendard poducto y cmpress, y ests
recomendacion tiene un efecto multiplicador.

También merrce hacer referencia a (as empresas que dirigen mds
esfuerzos y tecuisos para conquistar nuevos clientes y crecer por el recono-
cimiento mismo, en {ugor de consolidar {03 cliented que ya tienen y aumn
considerar fiasta donde quieren {legar o que tipo de crecimiento es el mds
conveniente. La reatlidad muestra que es meror el costo de mantener {03
clientes actuules que atraer ruevod. Expertos en {a materia ascguran que ed
coMo de conlerwar un cliente representa una quinta parte de {o que de
eroga por conquistar uno nusvo (22),

A mayor adundamiento, 3 impoMante tomar en cuenta {as implica-
ciones de un cliente insatisfecho, por Au efecto negativo hacia 4a empresa
y Sus productos. Segun estudios al respecto, un quejoso comunica sus expeni-
encias 4 cinco pesrsonas por {o menos, quienes a s vez se conuierten en
retramisores de da misma {nfownacion, fa que generalmente refuerzan con
el adpecto negativo.

No contando con suficiente infoumacidén estadistica en nuestro
medio sobre €as reatciones de {os clientes objeto de mal servicio o insatispe~
chol, tomo como punto de referencia {a formudada por el Research Institute
Of Amenica : (2]

- El 96 % de {03 clientes insatisfechos nunca se quejan de taato descortes;
- E{ 90 % de {05 clientes insetirfechos no vuelven g compian
= Cada uno de esmos clientes descontentos relatard sus experiencias negativas



a pot {0 menos nueve personas;
~ Un 13 % de estos inconformes contard su histovia g mis de 10 personas,

Atendiendo a estos {tados y afin de preveniMos, tas empresas
ya detenian estar copturando informacion, ansiizando titudciones y emprendi-
endo acciones para conocer mejor a dus clientes, pudiend: thar Lo
siguiente :

- A mayoy antigiledad de un ciiente, son mayores fas prodabididades de
retenerlo, siempre y cuando e {e prporcione calidad en el sewicio

- Et coMo de retener a un cliente va en 1az0n inversa a su antigiedud, o
Aea, que a menor antigiiedad, mayor el costo de setencidn.

La pdctica de {a ingenieria de serwicios, debe orillar a {{evmr
a cabo diferentes andlisis de informacidn pata identificar a {os clientes y
de ahi demiuahr un mayoi conmocimiento, tanto de {o que hacemor o dejamos
de hacer en {a cafidad de nuestros servicios, como de {04 clientes que
noestan satishechos, Es {a infownacidn ddsica para sabes donde estamos desde

oG

la pempectiva de la ingenieria de Servicios y de nuestra pl i6n estavtéy
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En {03 capitulos anteriores he mamejado {23 situaciones de {a
catidad, {03 clientes y {03 sewicios de una maners wafista, e¢s decir, tal y
como Auceden en {a actualidad y en {ad empresad mexicanas, he twatado de
evitar en {o posible, de hacen referencia a otros pafses o siduaciones “hipo—
téticas” a cerca de que secuderia i {a cosad heeran o no como {as he descai-
to, en el no he planteado alg sugetencia o propuerta concreta de
o que se '.wquicw Aacer para olbtenes {03 camdios que {leven a {ograr una
verdadera cultuna de catidad,

Las propuestas que pueds ofrecer de acuerdo con mis experdencias
son escenciolmente liscas, smples en su pto pero dipiciles en su
implantacidn, sedicalesr y ambiciosas. Segin {o eapondié en {ad sguientes
{ineas, el Onwolucramiento a un nived. nacional es determinante para el logro
de. estas {deos.

Podrfa dividir esta propuesta en tied granded sectores que envued-
ven dc una u ot fowma a {a calidad pare que podamos {{amaria efectivamen-
te " Caiidad Total ", {0 cuatles describo a continuacion :

4.7 SOCIEDAD

Podyiamos dividir a {a sociedad meaicana en dikerentes clases de.
acuerdo al nivel econdmico de cada una [ como generstmente 3¢ hace ),
perw twmdién , § Powqué no ? en relacidn al grado de escolavidad. Segiin
esta idea, podiiamod dividin 1as clasesr jociales en un sin nimero de ellas
de ucusado con (o que desearamod conocer a ceaca de esas "sociedades”.
Sin eméargo , M deseara conocer en que niwel de calidad pudiewa ubicar a
{as personas, | Tendria un gran proilema ! . No eaiste tal parametro,

Ante esMa sttuacidn, {as posibilidades de ciear una cultwna de
catidad socisl, no depende de nadie sino de {as famidias mismus y que son
consideradar como “celulas” de toda sociedad. Para elfo, el gobiewno debe
pronmover principiod ldscod para la creacidn de esta cuitura, y motivar a



una nueva forma de xida, {03 principiol son fundamentales :

- la sesponsabitidad

- Et invoiucramiento con {04 problemas
~ La puntustidad

- Et 1espeto

- La timpieza y el osden

Mientras que las cutolridades gulernamentales no promuevan estos
valores, diticiimente podrdn existit cambios en otros sectores. Por ejemplo
{a covupcidn es un caso en el que no neceddo adundas p que es fuente de
ctentos de inegularidades que dan pie a que {a idea de culidad ni siquiera
exisa en una sociedad , que hasta ahoia, puede conseguin cadi cualquier
cola  con solowmos, engdios, aslaciones persondles y mentiras,

Ante una apeirturs de México al mundo, estas situaniones deben
debapatecer Yy crear muevas generaciones de personas con una disposicidn al
cambio & cambios que exigen {ss sociedades det {famado pmimer mundo.

Quierwo decir con eso que no podemod hablar de calidad total 3
el entowmo social esta deteriorado, e {{amada fuerza traéajadora no tendrd
el dnimo de cooperasr 3 Au ambiente es deploradle , por ejemplo, no pode~-
moa exigir rendimientos en el tradaso cuando una pewsona {lega "cansada” a
sz oficina o cuafquier otro puesto. At decir cantada (o cansado) me refiero
al tener que #via una frustante auting ocactonada pov {03 insuficientes
medios de transporte, problemas viales, calles wstropeadas e inundaciones, al
conistante temot de ser ssaltado o agredido, de recidfy catgos de {lamedas
telefdnicas que nunca Ae hicieron, A esta pequeda {iMa de rituaciones
Acafes, podvia agregar varios docenad mds , peap también es ciento que no es
necesario que {o haga porque todos {as vivimos en foama directa disadamente.

En este sentido, mi piopuesta es que {as autoridades oficiatfes
modifiquen ub istemas de derviciod ¢ {a nacidn para que de evta fovma {a
sociedad pueda peacivin un entorno de caiidad y ee dispuesta a {od cambios,



Bofo estos téaminos de caméio, una sociedad mejorv preparada y
con una idea clara acenca de {a calidad y de 1o que 1o rodea, 4e tendrd {a
posibididnd de elevas {03 niveles de exigencia de {a misma forma que Lo
estan haciendo {os cliented con dud proveedotes, De esta foima podriamos
empezar @ manejor {a calidad como un concepto que wdea a une "totatidad”
de veviamtes y que influyen direct te en {03 resudtados personsies y

D iales. Evident te, {35 autoridades oficiales de goliewno deben
pwpiciar este ambiente social de calidad.

4.2 SISTEMAS EDULICATIVOS

La fosmacitn educecéonal debe ser modibicada desde {0y nivedes
4dricos en donde se promuevan {05 principios fundamentafes que mencioné en
et punto 4.1 con {a {inalidad de crear el interés de dar cumplimiento o
determinados requerimientos y fomidiarizar a {os afumnos con difeientes
tipor de {{teratusa’d pora poder identificar 3ub vendaderad vocaciones, quieso
decir con eMo que ¢ te {os al que han alcanzado nivedes
de dechiilerato, no tienen {a facuitad de edegir su caviera prvfesional, ya
que Rasta ese momento no conocen sus habdiitdades potenciales. Tal vez esa
seq una de {as aazones por {as cuales existe un afto indice de afumnos que
desertan que no fogian calibicaciones satispactorian.

Por otha paMe, M bien es cierto que ya exidten asignatunas en
das univenstdades para taatar {os aspectos de {a calidad, generaimente, se
Qyatan temas y situaciones que patten de modelos tednico’ e hipoteticos que
no facilmente pueden ey relacionados con {a reatidad de nuestro pafs,

Podria cuestionar el por qué no existe una camera de. "Ingenieso
en sidtemas de calidad” o "Ingeniervia de servicios” o cualquier otra: profesion
que eMe afocada divect te. al temteno de la cafidad y 103 servicios,
Quiero aclargr que no estoy twatando de decin que ot profesiones dean de
menor importancis o que delan ser olvidadas, pewn hadlando en téamino
ingenienites, {03 estudiantes olvidan aspentos tades como @ rendimientos,




anddises de cosod, seleccidn de prwuveedores o cuafquier otro aspecto que
soporta {a catidad de disedios o de productos.

De esta maners, com una fovmacidn para {a calidad en {as aulas
de {as escuelos, de cualquiern profesion, podiiamos oMtener mejores atenciones
" pLest d dad en cualq campo o drea que existan selaciones
cliente-pwoveedot. Una manesa de conseguin estad experienciss, seria median~
te el desanollo de planes y programas de estudio en confunto con o dijeren-
tes sectorwes industriales, comeaciales y de servicio con {a |inalidad de
dirigin {08 esfuerzos de {os estudiantes a stuaciones verdaderas, palpauw y
que puedan conocer {05 niveles de exigencia {
segin sea el caso.

les e int )

Es cierto que el conocimiento de ciemtas hervamientad matemdticas

es ddrico para la compiresibn e inteapretacidn de informaciones, andlisih: de
datod y elaboracidn de estadisticas, 3in embargo, es comiin escuchar frecuen—
temente a {03 estudiantes pregumtavie el por qué tienen que tomar adignatu-
aas tan pesadamente matemdticas como s su vocacidn fuera {a de un (nvesti-
gador y a {a mitad de su camera de 2 deado de {6vmuda’s que
dikicilmente sabe 5 algin dia {as utitizard.
Por ejemplo, podiia mencionar un case en el que me ui en {a necesidad de
verificar {a capacided de un Arodamiento y tomé mis notas de disedio de
mdquinas y al comenzar el desavioilo encontré que e requeria un dato
especial y que tenia que ser consudtado con el labricante, ol estableces
comtacto con SKF me indicaron que ese método de verificacidn era oébsoleto
¥ que ahora podia realizanse de una manera mds sensidtda y mds conbicble
tomando como lase {05 datos de aplicacidn y no {o» del disedo en 4 ded
xrodamiento,

Este tipo de situaciones esr {recuentemente escuchada entre ex-
compaiieros que en sus difenentes ramas de trabajo hon encomtrado que su
capacitacion fue insuficiente em uno u ot sentido y esto se debe a que
cadi nadie sefe en que empresa prestard sud servickos una vez ka tenminado
su preparacién universitaria. ) Qué es {o que estdé mal 2, | Los planes de
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estudio o {a eleccion de profesidn por pamte de {05 esudiantes ? . Quiero
decir con esto, que 1as arignaturas no estan direct. te vincuiadas con {as
necedidades de {as empiesas y por {o tanto ded pais, {a actusiizacién de
nuevas tecnofogias, modeanizacidn de maquinarias, disedo de softwore y
nuevasd  esructurad np iales d d profesionates con mentatidad
abienta y ditpuesta a Lo cambios, que optimicen recursos y que propoicionen
un valor agregado a su taadajo y o la empresa.

En este sentido, los sistemas educativo’ tienen que sufpir un
cambio radical para poder obtener {04 niveles competitivos que {a apentura
comerciad demends y que cada dic exige un mejor resuitado de mejora
continua.

4.3 EMPRESAS

La empresas mexicanas deben adoptar ia posicidn de desavioldar sus
openaciones &ajo tand int {onates (estoy hablando de empaesasr
MEXICANAS p no de tiasnacionailes que se han hubicado en nuestro pais) con
{a {inatidad de poder estatlecer pardmet comparativos de acuerdo con {od
diferentes sectores del mescado, para eilo deberdn estailecer claramente sus
objetivos y que porcentaje de pamicipacidn desan {ogiar emtre sus competido-
res Y depinia su estauctna segiin {o que acomtinuacidn propongo :

TECNOLOGIA

F1G. 12
EMPRESA
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S{ visuatizamos a {a presa dentro de estos tres conceptos,
Ovgenizacidn, Estrategia y Tecnofogia, puedo decir entonces que @

ORGANIZACION

Las estructunad orgamizacionales dederdn estar formadas por personal que
cumpla con las caracteristicas que he mencionado en (o3 dos punto’ antermio-
Ae pora poder dar ung garantia de obtencidn de resultados , esto implica que
{a teleccidn de personal send cada vez mds esricta , ya que se duscard
entonces

- Responsadilidad

- Efectividad

~ Conocimientos (formacién apropiada)

- Cepacidad de adaptacidn a {05 cambios

Enos elementos peamitirin establecer ovganizaciones mds {ligeras,
es decin, con menos personal, menos duracrdticas y mds competitivas .

ESTRATEGIA

En el capitulo no. 3 mencioné {0 referente a estrategias. 3in eméargo no
indiqué que estad estrategias taméién pueden ser divididas en estrategias :
~ Comeacial

~ Tecnoldgica

= Puwductiva

- Social

Esto quiene decin que el éxito de una empiresa no soto depende de
un luen producto simo también de su entorno comeacial, es decis, en {a
medida que {a sociedad evoluciona, también {05 procesns, productos y tecro-
{ogéns deden camdiar o adaptavie a esos cambios con {a finalidad de no
desaviollar un producto tecnodogicamente avanzodo que el comencio y sociedad
no puedan consumir, o por el contrarvio, vigilay que {03 productos no se
defaten con tespecto a {as necesidades cambiantes de {05 clientes,
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- TECNOLOGIA

Si 43 tecnofogia no es {a que {05 clientes duscen, necesitan y pogan, Signifi-
ca que nc se conoce el mercado y A e descubre que olguien mds ha hecho
algo que no se imagind o que no se quiso hacer, significa que {a empresa
esta comerciad, tecnoldgica, productiva y socialmente "atwasada” y que por
{o tanto no sc ha preocupado por las estrategiad que le peamitan eMar en
{a mente del cliente en sus proyectos, ampliaciones y ceméios y en {os
cuades pueda tener una participacidn,

Con estos clementos, puede apresiawse de una maners glodal {o
que verdaderamente implica {a cadidad total y el servicio ol cliente, por {o
tanto pava alcanzar su implantacidn taméién es necesarvio {o siguiente :

1. Conciencia de {0 que es calidad por parte de la alta gerencia.
2. Conchencia y compomiso a {a cafidad de todos {od empleados
3. Chequeo ded "status” organizacionad

a) ldentificar das {ueszas y debilidades de {a compaiia

§) Comprender ed medio ambiente de {05 negocios

¢) Evatuacidn intetna y eat de {a paild
4. Desonotilo de. un plan eMratégico

a) Direccidn

$) Regulacidn y coordinacidn del tiempo

¢) Métodos
5. Establecer la direccitn (equipo guis)

@) Capacitacidn especibica

4) solucidn a problemas

c) toma de dicisiones

d) Proyecto de administracion

e} Estadisticas
6. Base ovgunizacional

a) Desarroldo

§) Imstaucciones de twadafo




¢) Descripeiones de puesto
d) Costos
7. Sedleccidn de una guia de calidad
a) Revisidn ded "status” de calidad
§) Senies ISO 9008
c} MIL-STD 9858 A
d) API-Q1
e) Etc. .
8. Disefiar ed yistema de calidad
a) Desarsoilo del manual de catlidad
&) Politicas de calidad
c) Estructura organizacionat
d) Responsabitidades
e} Recursos
9, Setleccisn ded proyecto de mejora
a) Seleccidn ded equipo
&) Capacitacidn
¢) Seleccidn dei proyecto
- Resuitados esperados
- Maaco de tiempo
~ Factores de exito
10. Mejoramiento continuo
8} Monitoreo
4) Involucramiento de {05 empleados
¢) Hechos 8asados en {a toma de desiociones

De esta manera puede crearde una férmula para aleanzas {a catlidad total :
CT = SC + SE + MC
Donde CT : Catidad Total SE :  Satisbaceidn de 4os

SC : Satispaccidn det cliente empleados "
MC : Mejowamiento Continuo



104

‘Segin {o expuesto en este uttimo capitulo y después de  haber
tragtado {os puntos-que van desde {a simple verivicacion y contwotl de calided
hasta {a satisfaccion de clientes, se ve claro que el comseguir {a calidad
total es verdaderamente dificid y complicado por {a cantidad de factores
que inteavienen, por {0 tanto me atrevo a decir que {a calidad total no
existe (al menoy en México} peao que hay empresas y personas que {a uscan.



CONCILUSIONES
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Mi p upacidn pad ‘:’ at adordar este tems { apatentemente
omuoH fue el de twatr de invoducrsr no tanto {fos conociminefos que
uivir un eMudiante de una universidad, sino también lay hakidida-
da&quepuzdcnmdmwoﬂaduconla&mu&daddzmdamuemmn
5 en {a fovma de operar dentro y buera de {a) organizaciones y
e sdpidamente o {03 acelerados cambios sociades y tecnoldgicos que
diariamernte acontecen y sobresalen en nuestras actividedes diarias.
Quieno|decin con emo que el campo de accidn de un ingeniero, cualquiera
que. Su rama, su amdita profesional no se ve Umitado o la aplicacidn de
dovmulss matemdticas o isicas, sino que su integracidn en una Sociedad
<ndustriial exige un mayor o imiento e invol iento en todos {03
conceptol que he manejado en eMe documento, Ain eméargo , {a preparacisn
untfversitaria no ha podido dar {03 medios suficientesr pora {ogaa una (ncor-—
Mnmmmmwmma.

Por otao dado y como to indiqué en el primexr capitudo, {a comes—
ciatdizacidn global, esta exigiendo a cade momento que 103 niveles de desem-
pefio (de {as emprssas { y por consecuencia de Mus empleados ) sean cada
vez mds attos y eficientes,

Las empresas mezicanas estan sufpiends un cambio critico, estamos
em a enprentan el 1eto de 4o glotalizacidn . Este cambio entre otras
cosad provoca una mayor Yy mds agesive competencia, condumidotes mds
mcnrmwsua!mumaﬁunpo{apo&uiudaddamghmwmumgm
de veedored. En el campo profesional, {04 proveedores de {as empresas
{en| cusmo a personal preporado e Aefiere), son, sin lugar a dudas, {as
inMituciones educativas, quienes tiensn {a 1responsabilidad de proporcianan
" " que {03 clientes quiesan commar,

Actusimente todo el mundo halla de "calddad” como 4da solucidn a
todos nuestaos pioblemas, asi como de tmplanter un sidtema de catidad total
como {a maners de ilevar este comcepto a da realidad. Desgraciadamente
pava México, son todavia pocos 1as personas que conocen rea{mente {a profun-
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dided de estos téwminod, Uy peor ainm, el concepto se esta dedviando de 3u
veadadena esencia.

Por 4 sola, {a palabra calidad implica el conjunto de atributos o
propiedades de un objeto que nos peamite emitir un juicio de valor a cerca
de el. Esta delinicidn , al introducis el concepto de valor, entrelaza su
sgnilicado con el de catidad. Valor supone que, a una calidad determinada,
covesponde un precio determinado y que aque{iod productos que esten duera
de estos pawametrod prvincipalmente dado un precio mayor que {a calidad
obrecida o dada una calidad deficiente a un precio aito, tienden a desapsre-
cer ded mercado.

Al mismo tiempo, {05 temas de calidad y competitividad han sido
tomados como “Mogams” y téwminos publicitarios que han “prostituido” {as
tases fundamentales de aplicacidn en las industrias, incluso hay quien {o ha
aprovechado como uns opoMunidad de negocio ofteciendo sesviciod de comsul-
toria sin degom a realizar o3 objetivos primordiales de i{ad empresas a
thavéz de {a calidad de Aus productos y seavicios, Por (o tanto es pleciso
enbotizar sohre la necesidad de (o3 siguientes puntos :

~ La satisfaccién del consumidor, es {a porte mds importante de un proceso
de catidad toted, {a capacidad de la empresa para satishacer {os deseos
del consumidor y méd alld, de adedantarse a 3us neceridades futurus,

- Diseflo : El poder disefiar productos y servicios ovientados o cubris {a
necesidad de un segmento defl mercado, Los clienmtes de cada nichko de merca-
do tienen necesidades espectdicas y ys no se hable de productos universoles,
por es0 {a tmportancia de disefian productos dilerenciados y con calidad a
cadssegmento de {a potfacidn.

- Oltencidon de un producto o servicio a dajo costo. Al poder manufacturss
un producto o servicio din defectos y con procesos robustos se evitan arran-
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ques en patdo, devoluciones, reprocesos y despeadicion, o que se traduce en
{a poribilidad de. ofrecer preciod accesidled al consumidor e incrementor £as
ventas. A Mu vez con un inotemento en ventsd se pueden bajon dos costos
tjos de {a emp y como ia un aumento en {ao productividad.
Todo eso se traduce en un aumento de 4a rentaditidad ded negocio.

Todas {ay acianes de una empreda estan orientads
a Satishacer 103 requiritos, deseos | idades ded rumidor ¥y a optimizar
el proceso produckive por medio del rccurso mis {mporante de da empresa
el aecurso humano .

En un mencado global, los €aitos posadeos de una empresa no nos
aseguran M exito future, Cada empresa debe budcar {a manera de ser cada
dia mas competitiva y el implantar un proceso de calidad totel &3 una
forma muy eftcaz de haceso.

De acuerdo con {03 temas que he tratado , e5 evidente que emiste
una folta de informacion confiable en México que permita estaddecer caiteriod
de p isn entre emp 4 y productos dajo eiandares intesnacionades.
Por {o tanto , taméién es dificil para muchos comprender exactamente (o
que. implica {a competitividad, Estamos inmersos en un tlempo permanente
de cambios, los esquemas de competitividad han hechado sus raices estre
nosotos, La apertura de mescados, un tema del que tanto se ha discutida en
{os dltimos dias, se {undamenta presiramente en {a necesidad de o3 pueblos
de Q. nuevos inos hacia {a modennidad.

Muchos de {08 coambios que se han generado, se esan acelcrando
como un 1esuttante de da revolucidn tecnoldgica y de {a impresionsmte
velocidad con que se difunde {a infosmacidn, provocando que e modidiquen
{ob esquemas en que de deanoldan {as actividades de cada pais,



0

Cualquict nacidn que dentro de..las nuevas tendencias pretenda
mejorar S ecunomia, tiene que sustentar sus podidididade: en et crecimiento
de su mercado deméstico y em su capacidad para competia con los mercados
externos, drssiroflando 3u economia que {e permita integrarie en 4os de su
ubicacidn geogrdfica.

Las rmpiesas en esod escenario’ deben comsideran que sof te en
su habitidad de competencia podidn insertarse a 405 mismos. E{ mundo
actuaf vive un proceso acelerado de cambio y tansjormanidn, que fomenta
una mayor interdependencia a nived mundiaf. Se abren dus poribitidades ua
{03 paises, a {as emmesas y o {as personas con capacidades de adaptacién a
esos cambios y que puedan {nseat ficient, te 4 {us nueuad conientes,
E{ {actor que d ina esta capacidad es {a petitividad, deginida como
{a capacidad de. una peisona, empresa, inMitucién o pais para disedan,
pwducit y comercializar fienes y servicios cuyas caracteristicas de culidad,
sedacionadas 0 no al precio, formen un paquete mds atsactive que el de {05
competidoies.

En ef entowno empresarial, {a competitividad de {a3 oiganizecione)
tiene yue ver jobre todo con {a comstruccidn y el perpeccionumiento de sus
capacidades. Ademads, 45 empiesas deben demodtaar consistentemente conpiahi-
{idad ademas de su productividad y capacidad para datiskacer {a demenda
para {o cual requeririn ceatificar da comdistencis dc {a calidad que pueden
{ogur.

Esa condicidn proporciona una opcibn impotlante pare {os condu-
midores, adicional a la que pueda representar el precio y yue ed dignificuti-
va, copeciaimente cuando {as transacciones se hacen a distancia.

Por esto, al fjcunarie {os doques comerciates, {ad ofertas que tendrdn
muyores posibifidades de éaito senin (as que teciban el conocimiento sobre
su calidad.



El 1teconocimiento de {a calidsd, entse 405 paises como etre
cuadquier comumidor y proveedor, requisre de {a armonizacidn de {os-siste~
mas de medicion, de nounalizacién, de juiciod de calidad, de procedimiestos
de piuelda, ceatificacidon y hasta de {egistaciones, para agilizar y propiciar
el inter dio, simplilicando trimites y reborzando {a cooperacidn entre {03
distinto) agentes ecordmicod y soctades, Lo antemios, que en afgunas regiones
ya e eMa efectuando, tiene como propodito condegin fa {ikse circulacedn de
productos, procesns, eavicios | personss.

Esos nuevos modelos de desamollo econdmico, taméién estan
incAuyendo conceptos Aelaccionados con {a ecofogia, que entre sud requeaimi-
entos contemplan {a garamtia de conseswacidn de {05 recurios y de no
agredir ad medio améiente,

Estas tendenciad que han sido seflatadas, hacen que al duscar ed
ingireso de nuestro pais en giandes boques comeirciales, se tengan que disediar
planes estratégicos pata {ograr {04 ceminos necesariod en nuestra econamia
inteana, {03 cuales nos peymiten participar activamente es este eicenaro
mundial defendiendo {a perxmanencia de empresas memicanas en el meacado
inteano y evitar que sean desplazadas por empresas extranjeras.

En 4as afitimas {ineas, de aslguna {(0'ma he expresado en forma
diferente {o que mencioné en aspectos tates como el costo de imsatirpaceion
del cliente,en donde i éste se ve afectedo en sus finanzas por productos o
seaviciod inadecuadamente puwoposcionados,  dificidmente ovofverd a tener
contacto con aqueiia indMitucidn que {e propowcions {a atencidn iniciad, a
menos que no tenga ninguna otra opeidn de elceidn, pero dajo {as condiciones
actuates ded mercado, {ay opoiones se generan por docenas, por 1o tanto das
empiesas mexicanas tendidn que enfocar sud wcuniold i esbuenzos pais preve-
nir que sus clientes no padescan ningun contratiempo una vez que el producto
o seavicio ha Mdo proporcionado,
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Esto significa que {33 empiesas no deben perder de vista que 3P
aus productos o deavicios son delicientes y presentan {allas en el momento
que el usuario final {es da uso, entonces estas fatlas podrian ashectar en
towma directa al cliemte ocacionando pérdidas que podrian redasar hasta en
miles de veces al costo del producto o sewicis, Esto quiere decis que {od
métodos tradicionales de {a gavamtia de catidad, la centralizacion y lo

peceidn, ya no i validez. Necesitamos una nueva conceptuatizacidn
de {a calidad del seavicio, una que responda por el proceso fundamentaimente
humano de {fobricar y entregar ur producto, Ain perder de uvista que 4os
productos firicos pueden forumar parte de {a interaccidn con el cliente en
{05 momentos de veadad, pero en realidad son €505 momentos propiamente {03
que condtituyen ed producto.




- BIBLITOCRAIINL



1
[
fury

|

1. IA REVOLUCION DEL SERVICIO
KoM Adbrech
Editoriod Legis, 1989

2. 1A GERENCIA DEL SERVICIO
Kol Abrech
Editorviat Legis, 1990

3. EL PLACER DE SERVIR CON CALIDAD
Ron McKann
Editorial Pax , 1983
4. MOMENYOS DE VERDAD
Jan Castzon
Editorisl Diaz de {os Santos, 1989
5. HOW TO WIN CUSTOMERS AND KEEP THEM FOR LIFE
Sewen
Editovial Amacan, 1991
6. I KNOW IT WHEN 1 SEE IT
Guaspord
Editorict Amacan, 1991
1. 1A NUEVA COMPETENCIA
Kotder
Editoriuld Naoram, 1992
8, LA META
Ediyohu M. Goldratt
Ediciones Castillo L1997
9. SERVICE AMERICA - Aldsecht.
Don Jones ., 1991

" 10, LA OTRA CARA DE LA CALIDAD
IPADE - Texto especial pullicado por IPADE

11. LOS ESPECIALISTAS
Puldicado dei diaxo
“Et Undversat” 20-mayo-92
luigt A. Valdez



ot
=
N

12. DICCIONARIO ENCICLOPEDICO QUILLET
Editorial Grodier , 1978

. 13. PLANIFICACION PARA LA CALIDAD
Joseph Junan
Editoriat Diaz de {os Santos , 1989

14. CALIDAD DE SERVICIO - Pedrsr Lanvea
Diaz de {05 Santos 1991

15. MILITAR STANDARD A-105

16. QUALITY CONTROL HAND BOOK

Joseph Junan
Editorial Mc Graww Hild, 1989

17. BRITISH STANDARD BS-4778

18. P-E HANDLEY-WALKFR TRAINING ISO 9000

IMPLEMENTATION COURSE
Teato especial publicado por P-E HANDLEY WALKER, 1993

19. ANSI/ASQC Q-91, 1987

20. QUALITY COST, WHAT & HOW
ASQC , 1967

21. INGENIERIA DE SERVICICS -Picazo ~ Mmtinez
Sewicio P 7 1992

22. SERVIR ES COMUNICAR ¥ COMUNICAR ES ...

Dieve Chajet
Editorial Diaz de {os Santos, 7991

23. REVISTA FORTUNE 500
Enero-1993



	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Antecedentes
	Capítulo II. Los Clientes
	Capítulo III. Los Servicios
	Capítulo IV. Propuesta
	Conclusiones
	Bibliografía



