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INTRODUCCION

Las empresas de todas partes del mundo enfrentan, actualmente, un gran desafio:
competir en un mercado mundial. Este desafio, resulta particularmente significativo
para las empresas latinoamericanas, pues, o compiten a nivel mundial o caeran en
manos de quienes si pueden producir bienes y servicios de calidad a precios

accesibles '. -

Para lograr dicho nivel de competitividad es necesario tomar en cuenta la evolucion
de la optimizacion de la calidad, la cual, desde su inicio hasta hace poco, ha pasado
por tres etapas: la calidad correctiva, orientada a comregir los defectos de
manufactura; la calidad preventiva, dirigida a que las cosas se hagan bien desde el
principio, y por tiltimo, la etapa de la calidad basada en el costo que se fundamenta

en el concepto de que a mayor calidad, mayor rendimiento econdémico.

Actualmente, este movimiento estd entrande en una cuarta etapa, cuyo objetivo

principal es la Calidad en el Servicio.

La Calidad en el Servicio no sélo es un tema de moda. Cualesquiera que sean las
razones, la problematica del servicio ha empezado a despertar un gran interés en el

mundo debide a que se ha convertido en un producto terriblemente raro.

Cuando el individuo se pone a reflexionar sobre sus propias experiencias como
comprador, sus conclusiones lo conducen, con bastante frecuencia, a sentirse poco

complacido con lo que estin ofreciendo a cambio de su dinero y en muchas

! Cfr. McCann Ron. El placer de servir. México, Pax, 1991, Prélogo.



ocasiones siente que le tratan mal, que no ie dan lo que esperaba y le habian

prometido, que le arrebatan el dinero de mala manera, etc 2

Sin embargo, para que una empresa pueda cumplir con uno de sus objetivos, ser
rentable, es preciso que tenga clientes satisfechos; se trata de una verdad elemental,
pero de una verdad con enorme exigencia. Esta exigencia no ha sido llevada a sus
Gltimas consecuencias mas que en contados casos, son muy pocas las empresas que
operan de tal forma que toda su organizacion gire alrededor de su cliente, es decir,

de servirlo tal como é] quiere ser servido.

Esto ha sido el punto que me impulsé al desarrolio de este trabajo, con el propésito

de motivar a las empresas que cuiden la calidad en su servicio.

Este punto es de vital importancia. Si se ofrece a un cliente un servicio con calidad
éste quedara satisfecho y seguramente en el futuro regresara por otro servicio. Para
los ingenieros quimicos esto se traduce en ventas, y €stas son una variable que
repercute en la empresa y por ende en el empleo de las personas que ahi laboran. En
otras palabras, con base a las ventas el ingeniero quimico determina la produccion
de la planta y la necesidad de materias primas, por esta razn, es importante que el
ingeniero quimico no subestime el tema de calidad en el servicio y participe con
otros profesionales, algunos de ellos, de otras éreas, a cumplir con esta gran

responsabilidad.

En este trabajo, presento cuatro alternativas con la finalidad de que las
organizaciones adopten ya sea ideas o ya sca el modelo completo de alguna de ellas
a su Sistema de Calidad y por consecuencia mejoren la calidad en el servicio. Sin
embargo, antes de exponer tales alternativas, en el Capitulo I defino algunos

términos relacionados al servicio que se utilizan en los capitulos siguientes.

2 Cfr. Ginebra Joan. Direccién por Servicig. México, MeGraw-Hill, 1992. p. 7.



Posteriormente, en el Capitulo Il presento por una parte, cuatro “Teorias de Calidad”
de diferentes autores, y por otra, un resumen en el que menciono sus similitudes y

diferencias.

En el Capitulo III presento la segunda altemativa que consiste en establecer los
Aspectos Clave y Elementos Operaciopales de un Sistema de Calidad qué

proporciona la Norma ISO 9004/2.

En el Capitulo IV presento la tercera alternativa que consiste en utilizar los Criterios
de evaluacion del Premio Nacional de Calidad para evaluar el Sistema de Calidad de

la organizacion.

En el Capitulo V presento la cuarta alternativa, objetivo principal de este trabajo,
que consiste en emplear una Guia Propuesta que elaboré de las otras tres alternativas
ya mencionadas, en la que traté de exponer todos los aspectos de calidad

relacionados al servicio.

Ahora bien, en el Capitulo VI presento un método y una herramienta para medir y
evaluar el proceso de prestacion del servicio (uno de los procesos que integran el

Ciclo de Calidad Modificado de la Guia Propuesta).

En el Capitulo VII presento un ejemplo de aplicacién de la tercera alternativa. En
dicho ejemplo describo algunos aspectos de los criterios de evaluacién del Premio
Nacional de Calidad que consideré American Express para obtener en 1990 el

reconocimiento de dicho Premio.

En el Capitulo VIII presento un ejemplo de aplicacién de la encuesta y graficas de

control, método y herramienta presentadas en el Capitulo VI, para evaluar posibles

iii



caracteristicas de calidad del servicio que ofrece actualmente la empresa American

Express en una de sus agencias establecidas en el Distrito Federal.

Finalmente, es necesario indicar que por diversas razones los temas no fueron
tratados en su totalidad; sin embargo, procuré que las alternativas y los ejemplos de
aplicacion fueran lo suficientemente descriptivos como para obtener una visién

integral. -




CAPITULO1
LA NATURALEZA DEL SERVICIO

Al iniciar el desarrollo de este trabajo sobre la calidad del servicio, esperaba
encontrar una variada bibliografia que me sirviese de guia; sin embargo, en la
realidad no fue asi, ya que la que encontraba estaba dedicada casi exclusivamente al
control de calidad de productos de manufactura. Posteriormente, una situacién
similar me volvié a suceder cuando quise definir lo que es el servicio, es decir,
nuevamente encontré que existen pocas contribuciones dedicadas a este tema, y por
si fuera poco, la terminologia empleada en esta area es confusa. Debido a esto, en
este capitulo presento, para efectos de mi trabajo, la definicién de lo que es el
servicio, cdmo se clasifica, cudles son sus caracteristicas y cuales son los criterios

de su evaluacién.

1.1 ; QUE ES EL SERVICIO ?

Durante varios afios la definicidn del servicio que ha sido mas ampliamente aceptada
y utilizada es la que da la American Marketing Association (AMA), en la que se
describe al servicio como actividades, beneficios o satisfacciones que se ofrecen en
venta o se suministran con respecto a la venta de bienes. Sin embargo, segin
Cowell ® la definicién anterior presenta una debilidad que consiste en no distinguir
suficientemente Bienes y Servicios, ya que los primeros también se ofrecen en venta

pues proporcionan beneficios y satisfacciones.

Otra definicidon cominmente citada en la literatura es la de Klother: Un servicio es

todo acto o funcién que una parte puede ofrecer a otra, que es esencialmente

3 CH. W. Cowell Donald. Mercadeo de Servicios. Colombia, Fondo Editorial Legis, 1991. p. 20.




intangible y no da como resultado ninguna propiedad. Su produccién puede o no
vincularse a un producto fisico *. A diferencia de la definicién anterior, en ésta el
autor hace énfasis en dos puntos: el primero es acerca de la naturaleza intangible de
un servicio, una caracteristica de los servicios; el segundo, se refiere a la

clasificacién del servicio ( véase apartado 1.3).

Otra definicién es la que da la norma ISO 9004/2: Servicio es “..el resultado
generado por actividades en la interrelacion entre el proveedor y el cliente y por las
actividades internas del proveedor para satisfacer las necesidades del cliente” °, Sin
embargo, para esta definicion se deben considerar algunas notas como son las
siguientes: el proveedor o el cliente, puede ser representado en la interrelacién por
personal o equipo, en el que el proveedor es una organizacién que suministra un
preducto o un servicio a un cliente; el servicio puede estar ligado con ia fabricacion

y suministro de un producto tangible.

Asi como estas definiciones existen otras mas. Sin embargo, son variaciones de la de
Kotler y la de la Norma [SO 9004/2 en la que los autores han intentado interpretar
descripciones definitivas de un servicio; aunque no ha surgido una en la que todos
coincidan, por lo que, para efectos de este trabajo cuando hable de servicio me

estaré refiriendo a la definicién de la norma 1SO 9004/2.

* Cfr. Kotler Philip, Manual de la Mercadotecnia. México, Prentice Hall, 1995. p. 511,
3 Cfr. IMNC. Administracion de la calidad y elementos operacionales del sistema de calidad.
NMX-CC-006/2. México, 1995, p. 4/30.




1.2 CLASIFICACION DE LOS SERVICIOS

Los servicios, de manera general, se pueden clasificar en funcién de la oferta 6, la
cual puede consistir desde un simple bien, por una parte, hasta un simple servicio

por otra. Tal clasificacion es la siguiente :

1. Un bien tangible puro.
La oferta consiste primordialmente en un bien tangible como puede ser un

jabon. Ningiin servicio acompaiia al producto.

2. Un bien tangible acompaiiado de servicios.
La oferta consiste en un bien tangible acompafiado por uno o mas servicios
para hacerlo mas atractivo para el consumidor. Por ejemplo, un fabricante de
automdviles vende un automovil con una garantia, instrucciones de servicio y

mantenimiento.

3. Un bien tangible acompafiado de bienes y servicios menores,
La oferta consiste en un servicio principal, junto con algunos servicios
adicionales y/o bienes de apoyo. Por ejemplo, los pasajeros de una aerolinea
estin comprando el servicio de transportacion, llegan a su destino sin nada
tangible para justificar su gasto; sin embargo, el viaje incluye productos
tangibles, como alimentos y bebidas, el talén de boleto y una revista de la

aerolinea.

4. Un servicio puro.
La oferta consiste primordialmente en un servicio. Por ejemplo, un
psicoanalista proporciona un servicio puro cuyos unicos elementos tangibles

consisten en una oficina y un divan.

¢ Cfr. Kotler Philip. Manual de la Mercadotecnia. ap. cit. p. 511.




1.3 CARACTERISTICAS DE LOS SERVICIOS

Muchos de los observadores estan de acuerdo en que las caracteristicas que

comunmente describen a los servicios son las siguientes:

Intangibilidad.

Los servicios son intangibles. Al contrario de los productos fisicos, no
pueden verse, probarse, sentirse, oirse u olerse antes de ser adquiridos. Por
ejemplo, una persona que se somete a una cirugia plistica no puede ver el

resultado antes de la operacién *.

Inseparabilidad de produccion y consumo.

Un servicio generalmente se consume mientras se realiza, con el cliente
implicado a menudo en el proceso; por ejemplo, una deliciosa comida de
restaurante puede estropearse por un servicio lento o malhumorado, o una
transaccion financiera puede echarse a perder por una fila interminable o un

personal impreparado y descortés s,

Caducidad y fluctuacion de la demanda.

La mayoria de los servicios no pueden almacenarse. Si un servicio no se usa
cuando esta disponible, la capacidad de servicio se pierde ® Ademas, el
mercado de servicios oscila mucho por temporadas, por dias de la semana y
por horas del dia; por ejemplo, el uso de autobuses urbanos varia de modo
considerable en el transcurso del dia. Sin embargo, la generalizacion
anterior admite excepciones . En los seguros de vida y de gastos médicos el

servicio se compra, pero lo retiene la Compaiia de Seguros hasta que lo

7 Cfr. Ihidem, p. 512.
8 Cfr. Bital. Programa de ventas para Banca Comergial. México, 1996. p. 6.
9 Cfr. Ibidem, p. 6.




necesite su comprador o sus beneficiarios. Esta relacion constituye una

Clase de Almacenamiento '°.

¢ Variabilidad.
Los servicios son variables al tratarse de una actuacion propia de seres
humanos; los servicios son dificiles de generalizar, puesto que dependen de
quién los proporciona y de cuando y ddénde se proporcionan ", Por ejemplo,
una aerolinea no da la misma calidad de servicio en todos sus viajes, o los
trabajos de operacion que realiza un mecanico en los automéviles tampoco

son de igual calidad "2,

1.4 CARACTERISTICAS DE CALIDAD DEL SERVICIO

En muchos casos el cliente o la organizacion no pueden determinar la calidad de la
actuacién de servicio hasta después de que se realiza. Sin embargo, para reducir la
incertidumbre, se buscan signos o evidencias de la calidad del servicio tomando
como referencia el lugar, el personal, el equipo, el material de comunicaciones, los

simbolos y el precio que se ven en el establecimiento.

Asi como este tipo de evidencias, pueden existir muchas otras mds, pero,
afortunadamente, los investigadores Parasuraman, Zeitham! y Berry elaboraron una
lista de los principales determinantes de la calidad del servicio, lamadas en este

trabajo caracteristicas de calidad del servicio.

10 ;. . Stanton William, Fundamentos de Mercadotecnia. México, McGraw-Hill, 1990, pp. 550-551.
¥ Cfr. Kotler Philip. Manuat de ta Metcadotecnia. op. cit. p. 513.
2 *fr. ). Stanton William, Fundamentos de Mercadotecnia. op.cit. p. 550,




Dichos investigadores encontraron que los consumidores usan basicamente
criterios similares sin importar el tipo de servicio. Estos criterios los enumero a
continuacion "*:
1. Acceso.

El servicio es de facil obtencidn, en ubicaciones y horarios convenientes y

€on poca espera.

2. Comunicacién.

El servicio se describe con exactitud en el lenguaje del consumidor.

3. Competencia.

Los empleados poseen las habilidades y conocimientos requeridos.

4. Cortesia.

Los empleados de la compaiiia son amistosos, respetuosos y considerados.

5. Credibilidad.
Los empleados de la compaiiia son confiables y se interesan mucho por el

cliente,

6. Responsabilidad.

El servicio es desempefiado en forma consistente y con exactitud.

7. Sensibilidad.
Los empleados responden con rapidez y creatividad a las solicitudes y

problemas del cliente.

1 ¢, Kottler Philip. Manual de Mercadotecnia. op. cir. p. 521.




B. Seguridad.

El servicio esta libre de peligro, de riesgo y de duda.

9. Tangibles.

Los tangibles del servicio proyectan correctamente su calidad (los tangibles
son partes visibles tal ¥y como instalaciones, equipos y apariencia del

personal de contacto).

10. Comprensién y conocimiento del cliente.

Los empleados se esfuerzan en comprender las necesidades del cliente y en

praporcionarles atencioén individual.




CAPiTULO Il
TEOR{AS DE CALIDAD

En este capitulo presento la primera alternativa para mejorar un sistema de calidad
enfocado a servicios. Dicha alternativa consiste en adoptar ideas de alguna de las
cuatro teorias de calidad elaboradas por expertos en el tema, también liamados
Guriis, que se dieron a conocer en el periodo posterior a la segunda Guerra Mundial.
La mayoria de ellos son estadounidenses, pero el impacio de sus teorias ayud6 a
reconstruir a Japon como potencia industrial para posteriormente hacerlo en Europa

y América.

Antes de iniciar la alternativa ya mencionada, defino el término Sistema de Calidad
como la integracién de la estructura organizacional, los procedimientos, los
procesos y los recursos necesarios para satisfacer los objetivos generales de una
organizacion concernientes a la calidad, los cuales son formalmente expresados por

la Alta Direccion .

2.1 EXPERTOS DE CALIDAD
2.1.1 W.EDWARDS DEMING

W. Edwards Deming es un prestigiade consultor de calidad conocido
internacionalmente cuyo prestigio estd muy relacionado con el éxito de la industria

japonesa, del cual es considerado en gran parte responsable.

14 ¢fr. Guajardo Garza Edmundo. Administracion de ia Calidad Total. México, Pax, 1996. pp. 108-109.



En 1950 Deming fue invitado a Japon a dar seminarios a lideres empresariales, en
los cuales Deming demostraba que cualquier empresa podia obtener mayores
utilidades sin tener que construir otra fabrica. sino solamentc administrando
correctamente y reduciendo las pérdidas denominadas Costos de Calidad como por
el desperdicio de materiales v productos defectuosos que se logran eliminar
aplicando los principios de control de calidad .

En agradecimiento a sus contribuciones Deming ha recibido muchas recompensas,
entre las cuales se inciuyen: en 1956 la Medalla Shewhart de la Sociedad Americana
para el Control de Calidad, en 1960 la Medalla de la Segunda Orden del Tesoro
Sagrado concedida por el emperador de JapSn y en 1983 el Premio Samuet 8. Wilks
de la Asociacién Americana de Estadistica. En ese mismo afio, Deming fue elegido
miembro de la Academia Nacional de Ingenieria, ademas se le han otorgado los
doctorados honoris causa en Derecho v en Ciencias por varias universidades de

Estados Unidos '®.

Los Principios de Calidad de Deming, también llamados los 14 puntos Deming, son
una serie de criterios que marcan la pauta a seguir en el nuevo estilo administrativo,
estilo que tiene como propdsito que la Direccion de una empresa, ya sea pequefla o
grande, de servicio o manufacturera, tenga la intencién de permanecer en el negocio

y apunte a proteger a los inversores asi como los puestos de trabajo.

Los 14 puntos Deming son los siguientes:

1. Crear constancia en el proposito de mejorar el producto y servicio.
En una empresa existen 2 tipos de problemas: los problemas de hoy y los

problemas del mafiana. Los problemas de hoy abarcan el mantenimiento de la

* Cfr. Ibideny. pp. 36-37.
'8 Cfr. Deming W. Edwards. Calidad, Productividad y Competitividad. |.a salida de Ia crisis. Madrid, Diaz de
Santos, 1989. p. ix.




calidad del producto que se fabrica, el servicio, las relaciones publicas, las
ventas, el empleo, etc. Los problemas del mafiana exigen, ante todo, la
constancia en el propésito para mejorar la competitividad y mantener viva a

la compaiiia a targo plazo. Tal constancia se logra mediante:

* Jnnovacién: introduciendo nuevos productos y servicios
o Destinacion de recursos para investigacion y educacion

* Mejorando: el disefio del producto y servicio con enfoque en el cliente

2. Adoptar la nueva filosofia.
Se trata de entrar en la nueva era econdmica, en otras palabras, los directivos
occidentales deben ser conscientes del reto, deben aprender sus
responsabilidades y deben hacerse carge del liderazgo ya que no se puede
seguir tolerando retrasos, errores, materiales defectuosos y mala mano de

obra.

3. Dejar de depender de la inspeccién en masa para lograr la calidad.
La calidad no se hace con la inspeccién sino mejorando el proceso de

17
produccidn .

4. Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio.
No se debe caer en la trampa de estar cambiando a los proveedores sélo por el
hecho de que ofrecen materiales a un precio bajo, ya que en muchas
ocasiones es mayor el costo de modificacion del proceso de produccion que

el del supuesto ahorro del nuevo material o

" Cfr. lbidem, pp. 19-23.
* Cfr. Lbidem, p. 34.



5. Mejorar constantemente y siempre el proceso de produccién y servicio.
Con la finalidad de mejorar la calidad y la productividad y asi reducir los

costos continuamente !,

6. Implantar la formacién en el trabajo.
La formacion o entrenamiento de trabajo debe ser reconstruido totalmente, es
decir, en toda la organizacion, por cjemplo: la Direccién necesita
entrenamiento para aprender todo lo relacionado con la compaiiia, desde los
materiales en su recepcidn hasta el cliente; asi mismo, los trabajadores del
proceso de produccion necesitan entrenamiento para que aprendan a hacer

su trabajo.

Algo importante de mencionar es que los Directores japoneses tienen una
importante ventaja sobre los Directores americanos. Dicha ventaja consiste en
que los Directivos japoneses conocen todos los problemas de produccion
debido a que ellos comenzaron su carrera con un largo internado de cuatro a

doce afios en planta .

7. Adoptar e implantar liderazgo.
El estilo occidental requiere que los Directores sean lideres, y a su vez, que
estos instituyan a sus supervisores como lideres también, con €l propésito de
que estos guien a los trabajadores e informen a la Alta Administracién acerca
de las condiciones que deben corregirse tales como maquinas sin
mantenimiento, herramientas inadecuadas, etc, para que de esta forma la

Direccion trabaje en las fuentes de mejora.

¥ Cfr. [bidem, p. 19.
20 e Ibidem, p. 41.




8. Desechar el miedo.
Para que cada empleado de la organizacion pueda trabajar con eficacia es
necesario que se sienta seguro y no tenga temor de expresar sus ideas, de

aclarar sus dudas o de pedir instrucciones mas precisas >

9. Derribar las barreras entre los departamentos.
En un organizacion el trabajo en equipo es necesario ya que hace que una

persona compense con su fuerza la debilidad de la otra 2.

10. Eliminar los esléganes, exhortaciones y metas para la mano de obra.
Tales esioganes como cero defectos o nuevos niveles de productividad

deben ser eliminados si no se oftece un método para lograrlos.

11. Eliminar los estandares de trabajo en planta y los objetivos numéricos en
ka direccidn.
La idea de aplicar un estandar de trabajo es buena ya que ayuda a predecir los
costos. En produccion, dichos estandares se establecen a menudo segin el
trabajador medio, por lo tanto, unos se encuentran por encima del promedio y
otros por debajo los que, en muchas ocasiones son buenos trabajadores. El no
peder cumplir con dicho estandar les provocard insatisfaccion y en algunos
casos se veran involucrados en rotacion de personal. Por esta razén Deming
sugiere que la Direccién elimine tales estdndares, ya que sélo toman en

cuenta la cantidad, ignorando la calidad.

Ahora, en cuanto a los objetivos numéricos para la Direccion como
disminucion de los costos de garantia en un 10%, aumento de las ventas en
un 8%, etc, deben ser eliminados si no sc cuenta con una planeacion.

2 Cfr. Guajardo Garza Edmundo. Administracién de la Calidad Total. op. cit. pp. 49-50,
* Cfr. Deming W. Edwards. Calidad, Productividad y Competitividad. La salida de la crisis. op. cit p. 49.
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12 Eliminar las barreras que privan a las personas de sentirse orgullosas de
su trabajo.
Todo empleado que se siente importante en su trabajo realiza una serie de
esfuerzos posibles para quedarse en él. Sin embargo, en ocasiones existen
barreras que le impiden desempeiiar bien dicho trabajo como una supervisién
que presiona por cantidad y no por calidad, maquinarias defectuosas o
materiales defectuosos, que tendrian que ser eliminadas lo més pronto

: 2
posible .

13. Implantar un programa vigoroso de educacién y automejora.
Lo que necesita una organizacién no es sdlo gente buena; sino gente que
mejore su educaciéon. Por esta razon, la organizacién debe contar con

programas de capacitacién para su personal en todos los niveles.

14.Poner a todo el personal de la compaiiia a trabajar para conseguir la
transformacidn,
L.a Direccidon debe luchar para que todos los empleados pongan en marcha la

nueva filosofia, ya que la transformacion es tarea de todos H

2.1.2 JOSEPH M. JURAN

Nacido en Estados Unidos, inici¢ su carrera profesional como ingeniero en 1924, y
en 1951 publicéd su primer libro, el Manual de Control de Calidad, que lo encumbré

internacionalmente.

B Ctr. Ibidem, pp. 54-60.
* Cfr. thidem, p. 65.




Tal como Deming, Juran fue invitado a Japdn a principios de los cincuentas por la
Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros (JUSE), con el fin de conducir
seminarios para cjecutivos de nivel alto y medio, los cuales ayudaron al desarrolio
del Control de Calidad de Japdn, razén por la que, al igual que Deming, Juran
recibi6 por parte del Emperador la més alta condecoracién que puede obtener un

ciudadano extranjero: la Segunda Orden del Tesoro Sagradado 3

En dichos seminarios se mencionaban aspectos de sus principales aportaciones

para mejorar la calidad, la mas conocida es la Trilogia de Juran, que estd
integrada por 3 procesos que toda Administracién de Calidad debe considerar
tal como la Planeacién, el Control y el Mejoramiento de Calidad, cuyas secuencias

de actividades se encuentran resumidas en la tabla 2.1:

TABLA 2.1. Procesos generales para la administracion de la calidad %,

Control de calidad Mejoramiento de la

calidad

Planeacién de la calidad

Determinar quienes son los clientes | Elegir los sujetos de control | Probar la necesidad
Identificar proyectos

de mejora

Seleccionar unidades de
medida

Descubrir las necesidades de los
clientes

Desarrollo del producto

Desarrollo del proceso

Establecimiento de metas
para el sujeto de control

Seleccionar el sensor
Medir ¢l desempefio real
Interpretar la diferencia

Actuar contra la diferencia

Organizacién para el
desarrollo de proyectos

Diagnosticar causas
Proporcionar remedios
Prueba de remedios

Manejar la resistencia
al cambio

Control al nuevo nivel

2 ¢fr. Guajardo Garza Edmundo. Administracién de la Calidad Total, op. cit. p. 55.
26 ofr. Juran J. M. Analisis y Planeacion de la Calidad. México, MeGraw-Hill, 1995. p. 9.
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Es necesario que indique que algunos de los nombres de las actividades que
aparecen en esta tabla no corresponden a los de la cita anterior. Esto se debe a que
desarrollé este apartado con los libros de Juran mencionados en la bibliografia de
este trabajo; en tales libros no se utiliza una terminologia estandarizada, es decir, en
ciertos casos para una actividad se puede encontrar titulos diferentes en cada
uno de esos libros. Por esta razdn si desea revisar y/o comparar alguna de las
actividades de Ia tabla 2.1 u otro punto de su interés que maneje el autor en sus

libros, es importante tener presente lo ya dicho.

A continuacidén explico con maés detalle cada una de las actividades incluidas en
la tabla 2.1

PLANEACION DE LA CALIDAD.

En el Proceso de Planeacion de la Calidad se debe desarrollar los productos y los
procesos requeridos para satisfacer las necesidades de los clientes. Sus actividades

son las siguientes:

Determinar quienes son los clientes.
La primera actividad la constituye la identificacién de los clientes. La palabra
cliente aqui se utiliza en el sentido de cualquier persona que es afectada por el

producto o por el proceso.

Los clientes pueden ser externos e internos. Cuando los clientes son
numerosos, es Uil aplicar el principio de Parcto y clasificarlo en lag
siguientes 2 clases: pocos, pero vitales, por un lado, vy muchos, pero
secundarios por otro. Esta clasificacion ayuda a garantizar que los recursos

asignados a la planificacién se concentren en las areas de mayor importancia.




Los primeros incluyen los grandes fabricantes de equipos primarios, los
grandes comerciantes, los altos directivos; los segundos, incluyen los

. T
comerciantes, la mano de obra vy €l piblico ™.

Descubrir las necesidades de los clientes.

Para detectar las necesidades de los clientes se debe ir mds alld de las
necesidades manifestadas y descubrir las no manifestadas. Para ello los
métodos que se utilizan son: la Comunicacion y  Herramientas de

Investigacion de Mercado.

En el primer método, algunas de las comunicaciones son iniciadas por los
propios clicntes a través de las reclamaciones, quejas, devoluciones y otras
manifestaciones insatisfactorias. El segundo método, se inicia por iniciativa
de los proveedores, en el que generalmente relacionan la satisfaccion del

cliente con la venta de su producto.

Desarrollo del producto.

Esta actividad determina las caracteristicas del producto que son necesarias
para satisfacer las necesidades del consumidor. En situaciones de
competencia ¢l desarrollo del producto estd sujeto a restricciones, ya que sus

caracteristicas deben de cumplir con los siguientes criterios:
+ Satisfacer las necesidades de los clientes

+ Satisfacer las necesidades de los proveedores. Hay muchos casos en que
los proveedores no satisfacen las necesidades de los clientes debido a

varias limitaciones, principalmente los costos.

7 Cfr. Juran J. M. Manual de Control de Calidad. México, McGraw-Hill, 1996. p. 6.6.




+ Ser competitivo: El hecho de que un producto satisfaga las necesidades
del cliente no garantiza que los clientes lo compren, ya que ¢l producto de
la competencia puede ser mejor. Por lo tanto, la competitividad es un

criterio importante para las personas que desarrellan el producto,

¢ Optimizar los costos: Los clientes y proveedores incurren en costos
cuando utilizan o suministran ¢l producto y cada uno trata de mantener
sus costos al minimo. Sin embargo, el costo optimo, tal como lo ve la
sociedad, consiste en minimizar los costos combinados.
Un ¢jemplo de costos combinados es el de los bienes de larga duracién.
En estos bienes, el costo para el usuario consta de: El precio original
de compra, y los Costos subsiguientes de Funcionamiento vy

Mantenimiento 5.

Desarrollo del proceso.
Esta actividad se realiza con el fin de suministrar a las fuerzas operativas los

medios para se pueda fabricar el producto » por ejemplo:
« El programa o descripcion del proceso
+ El equipo fisico o instalaciones materiales

+ Las instrucciones para el uso

3 fr. Juran J.M. Juran y la Plapificacion para la Calidad. Madrid, Diaz de Santos, 1990. pp. 97-98.
B Crr. lhidem, p. 173.




CONTROL DE CALIDAD

El Proceso de Control de Calidad es un procese que se emplea con el fin de cumplir

con los estindares especificados e incluye la siguiente secuencia de actividades 3,

Elegir el sujeto de control.

Escoger la caracteristica de calidad que se quiere regular. En las industrias
existe un nimero muy grande de sujetos de control, entre los cuales podemos
encontrar tecnoldgicos u operacionales, administrativos, etc. Un ejemplo
del tecnoldgico seria una temperatura de operacion de cierto equipo o
proceso; un ejemplo del administrativo seria la relacién con los clientes y
empleados; las cuales son, en esencia, metas de desempeiio para las unidades

de organizacion.

Seleccionar una unidad de medida.
Para cuantificar el sujeto de control es necesario crear un Sistema de

Medicidén que consiste en:

* Una unidad de medida: Cantidad definida de la caracteristica de calidad
que permite su  evaluacion en nimeros. Por ejemplo, una unidad de
medida decisiva para muchos negocios de servicio es el tiempo que toma

ta prestacion de servicio a un cliente externo.

* Un sensor: Método o instrumento que pueda llevar a cabo la evaluacion de

la caracteristica de la calidad seleccionada.

O Chy, Juran J. M. Andlisisy Plancacidn de Ia Calidad. op cft pp. 98-107.
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Establecimiento de un meta para el sujeto de control.

Cada sujeto de contro! debe tener una meta de calidad, es decir, debe estar
dirigido a un fin de calidad. En la tabla 2.2, muestra ejemplos de sujetos de
control y sus metas asociadas. En estos ejemplos, los sujetos de control estén
enfocados a productos, procesos y departamentos de una organizacién

completa respectivamente.

TABLA 2.2 Sujetos de control y metas

Sujetos de control Metas
Confiabilidad del preducto Minimo de 5000 horas de tiempo
medio entre fallas.

Temperatura de procesos de 500 °F
soldadura de ola

Posicionamiento de calidad en el | Al menos iguai en calidad que los
mercado competidores A v B.

Seleccionar el sensor.

La seleccion del sensor dependerd del tipo de sujeto de control. En muchas
ocasiones, cuando el sujeto corresponde al tipo operacional el sensor
empleado es un ser humano, por ejemplo: un inspector o un auditor. Sin
embargo, para los sujetos administrativos, los sensores son sistemas de datos.
Una recomendacién es que los sensores que se seleccionen procuren ser los

mas econdmicos, exactos, precisos y sencillos de usar.

Medicién del desempeiio real.
Esta actividad consiste en llevar a cabo la evaluacion del sujeto de contro! por

medio del sensor seleccionado.




Interpretacién de la diferencia entre el desempeiio real y la meta.
Esta actividad del proceso consiste en comparar las medidas de calidad reales

obtenidas con las de la meta establecida.

Acciones tomadas sobre las diferencias.
Si en el paso anterior existié alguna diferencia significativa, entonces se debe
realizar las acciones necesarias para restablecer el proceso a un estado de

cumplimiento de las metas.

MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD

El proceso de mejoramiento de !a calidad es un proceso que busca la reduccion de

nivel de defectos, y errores, a través de las siguientes actividades:

Probar la necesidad.
Esta actividad consiste en convencer a la Direccién de que los problemas de
calidad son significativos como para requerir un nuevo enfoque para su

mejora por ejemplo: La perdida potencial o real de ingresos por ventas *'.

Identificar proyectos de mejora.

Un proyecto es un problema elegido para su solucién y para seleccionarlo

debe cumplir con las siguientes caracteristicas 2,

+ Debe manejar un problema crénico que ha esperade mucho tiempo su

solucion.

I Cfr. Juran J. M. Manual de Control de Calidad. op. cit. p.22.14.
2 cfr. Juran ). M. Anélisis y Planeaci6n de la Calidad. op cir. p. 50.
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+ Debe ser factible, es decir, que tenga una buena probabilidad de llegar a

una conclusién exitosa en un plazo no mayor de 6 meses.
+ Losresultados deben ser medibles en costos.

+ Debe de servir como experiencia de aprendizaje para el proceso de

solucién de otros problemas.

Organizacién para el desarrollo de proyectos.
Este actividad consiste en formar equipos de proyectos, que deben estar
integrados de 6 a 7 personas de varios departamentos de la empresa cuyo

trabajo consiste en llevar el proyecto a buen término.

El equipo de proyecto debe estar constituido por un lider, un secretario y
otros miembros, y cuando sea necesario se debe invitar a especialistas de
otras 4reas. Es importante que este lider tenga conocimiento del proyecto y
habilidad para que los miembros del equipo trabajen y cumplan con sus
responsabilidades. El Secretario del proyecto debe ser el cncargado de

mejorar la documentacion tal y como: agenda, informes, etc 3,

Diagnosticar las causas.

Esta actividad comprende los siguientes puntos:
+ Estudio de los defectos del problema
+ Especulacion sobre la existencia de los defectos del problema

+ Formular y probar teorias que determinen las causas de los defectos del

problema H

3 Cfr. Ibidem, pp. 50-51.
 Cfr. Ibidem, p. 54.
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Proporcionar remedios.
Una vez diagnosticadas las causas del problema, la actividad siguiente es

proporcionar un remedio que comprende lo siguiente:

+ Presentacion de alternativas las cuales deben estar en funcién de los

costos.

+ Accion del remedio: Una vez expuestas las alternativas, el equipo de
proyectos debe hacer su recomendacion para que el departamento de linca

responsable la ponga en practica 3

Prueba de remedios.
Antes de adoptar definitivamente un remedio, s¢ debe probar su efectividad.

Para ello se incluye lo siguiente:

+ Evaluacion preliminar del remedio bajo condiciones que simulen la

situacidn real.

+ Una evaluacion final en condiciones reales

Manejar la resistencia al cambio.
Una vez determinado el remedio parece que ya solo queda aplicarlo; pero no
es asi, pues por distintos fugares apareceran objeciones; por gjemplo claros

rechazos del remedio por parte de un directivo, de los operarios, etc .

35 Cfr. Juran J. M. Manual de Control de Calidad. op. cit. p. 22.60.
 Cfr. Ibidem, p. 22.64.
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Control al nuevo nivel.
La actividad final de la secuencia es mantener lo conseguido para que los

beneficios continen en lo sucesivo. Tres pasos se hacen necesarios:

+ Proporcionar a las fuerzas operativas un proceso capaz de mantener lo

conseguido.

+ Establecer normas y procedimientos operativos que sirvan de base para la

formacion, control y auditoria.

+ Formar al personal operativo para que se apliquen los procedimientos y

cumplan con las normas 7,

2.1.3 PHILIP B. CROSBY.

Crosby conocido mejor como Cero Defectos, es un consultor en calidad en Estados
Unidos, ¢l cual se ha distingo por ser un excelente vendedor de los Conceptos de
Calidad Total en las empresas. Presidente de su propia empresa de consultoria y del
Colegio de Calidad en Winter Park, Florida, se inicié como inspector de calidad, vy
trabajé con la compaiiia telefénica ITT (International Telephone and Telegraph
Corp) como Director de Calidad y Vicepresidente Corporativo, responsable de la
calidad de todas las dependencias de la compaiiia en todo ¢! mundo. Crosby dice que
hacer las cosas bien desde la primera vez no afiade costo al producto o al servicio;
pero, si se hacen mal, hay que corregirlas posteriormente, y esto si representa costos
extra para el productor y ¢l cliente. Seglin sus estimaciones, las organizaciones que
no aplican la administracion de la calidad gastan del 20% al 40% de sus ventas en

nuevos trabajos, desperdicios, descuentos por calidad inferior, pago’de garantias y

7 Ctr. Ibidem, p. 22.67.
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dafos a los clientes, asi como otros gastos relacionados con la mala calidad.
Sostiene que la calidad no es solo responsabilidad del Departamento de Calidad o de

Produccién, sino de todos los empleados de la organizacion .

Para Crosby, la calidad sélo podrd alcanzarse si se siguen los 14 pasos que
comprende su nueva forma de administracion de la calidad, los cuales a

continuacién presento 9,

1. Compromiso de la Direccién para mejorar la calidad.
La Direccién debe establecer una politica de calidad y enfatizar en sus

platicas con los directores de todos los niveles en la prevencion de defectos.

2. Formar equipos de mejoramiento de calidad .
Estos equipos deben estar integrados por representantes de cada

departamento.

3. Medici6én de Calidad.
Con el proposito de establecer el estado de calidad en toda la compaiiia, se
deberan establecer mediciones de calidad para cada rea de actividades donde

éstas no existan y revisarlas donde si existan.

4. Evaluar el costo de Calidad.
Estos costos se estimaran de acuerdo al nimero de acciones correctivas que

se lleven a cabo.

% Cir. Guajardo Garza Edmundo. Administracién de la Calidad Total. ap. cit. pp. 68-69.
 Cfr. Crosby Philip B. La calidad no cuesta. México, Cecsa, 1987. pp. 108-114,
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Conciencia de calidad,
Los supervisores por medio de la comunicacién, logrardn que sus empleados

empiecen a reflexionar acerca de la calidad.

Tomar acciones correctivas.

Todos los problemas que surjan deberan ser llevados a las Juntas de
Supervisién de cada nivel corréspondiente para ser resueltos. Si en dicho
nivel el problema no puede ser resuelto, entonces serd en debida forma

pasado al siguiente nivel para su revision.

Establecer un comité para crear un programa de Cero Defectos.
El propésito es comunicar a todos los empleados que deben hacer bien las

cosas desde la primera vez,

Entrenamiento de los supervisores.
Los supervisores deberan ser entrenados para que entiendan bien cada uno de

los pasos interiores, y asi posteriormente explicdrselos a sus subordinados.

Dia de Cerc Defectos.
Tal dia debe ser programado para que los empleados se enteren que se inicia

una actitud nueva.

10. Fijar metas.

Los supervisores deberan establecer metas a 30, 60 y 90 dias. Todas estas

metas deberdn ser especificas y cuantificables,
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1. Eliminacién de las causas de errores.
Esto se logra impulsando a todos los empleados a que comuniquen a su

supervisor cualquier problema que les impida realizar su trabajo.

12. Reconocimiento.
Se debera implementar programas de premiacion para dar reconocimiento a

aquellos que alcancen sus metas o realicen actos sobresalientes.

13. Establecer Consejos de Calidad.
Donde se discutirdn y determinardn las acciones necesarias para mejorar el

programa de calidad que se estd implantado.

14. Repetir el proceso.
Un proceso de mejoramiento de calidad tipico toma de un afio a 18 meses.
Para entonces la rotacién de personal habra borrado gran parte del esfuerzo
educativo. Ante esta situacion, serd necesario integrar un nuevo equipo de

representantes y volver a cmpezar.

2.1.4 KAORU ISHIKAWA

Es presidente del Instituto Musashi de Tecnologia en Tokio. Anteriormente fue
profesor de ingenieria en la Universidad de Ciencias de Tokio. Desde 1949 ha
ayudado a muchas compafiias del Japén y de otros paises a mejorar sus niveles de
calidad, razén por la que ha sido reconocido con diversos premios como: EI Deming
en Japon y EI Granmt de la Sociedad Norteamericana de Control de Calidad.

Ademis, en esta ultima entidad, en el afio de 1982, recibié la medalla Shewart por el
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desarrotlo de su filosofia de calidad *°, integrada por los siguientes puntos que

resumo a continuacioén *':

L.

Primero la calidad: no las utilidades a corto plazo.

Si una empresa sigue el principio de buscar primero la calidad sus utilidades
aumentaran a largo plazo, mientras que si persigue la meta de lograr
utilidades a corto plazo, perderd competitividad en el Mercado Internacional

v a la larga sus ganancias,

Orientacién hacia el consumidor.

Este punto recomienda el camino de la orientacién que deben elegir todas
las empresas, es decir, hacia el consumidor y no hacia el productor, ya que
hay productores que fabrican y venden articulos que consideran buenos sin

prestar atencion ninguna a las necesidades del cliente.

El proceso siguiente es su cliente.

Se trata de trabajar en equipo para lograr la satisfaccion del cliente.

Presentacion con hechos y datos: empleo de métodos estadisticos.

Significa presentar con datos las evaluaciones de calidad de proceso, con el
propésito de que una vez que son reconocidos con claridad por medio de
meétodos estadisticos se analicen los hechos, que permiten hacer cdlculos,

juicios y luego tomar las medidas del caso.

0 Cfr. Ishikawa Kaoru. ;Qué es el control tota] de calidad? La modalidad japonesa. Bogota, Norma, 1986,
Conltraportada.
I Cr. Ibidem, pp. 100-109.
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5. Respeto a la humanidad.
Para crear un lugar de trabajo agradable se debe respetar la humanidad, una

de las ideas basicas que motivan las metas de los Circulos de Calidad.

6. Gerencia interfuncional,
Para hacer posible e! desarrollo responsable de la calidad y de fomentar las
relaciones a lo ancho de la empresa se debe establecer un tipo de
Administracién Interfuncional. Dicha Administracion debera estar integrada
por comités que dependeran de las funciones que van a administrar. Estos
estardn integrados por 5 personas, de las cuales uno debera ser el secretario, y

operara en reuniones mensuales.

2.2 RESUMEN DE LAS TEORIAS

Ya que estoy consciente de la dificultad de encasillar las diferentes teorias expuestas
en una teoria general debido a que existen pequefias diferencias entre contribuciones
parecidas, a continuacidon presento un breve comentario de las similitudes y
diferencias mas sobresalientes por lo que no se debe interpretar como critica o como

minimizacion de las contribuciones de los expertos.

Uno de mis primeros comentarios es que de las cuatro teorias la tinica que sigue una
secuencia es la Trilogia de Juran debido a que se encuentra estructurada en tres
procesos que son Planeacion, Control y Mejoramiento de la Calidad. Sin embargo,
de todas las actividades que forman parle en estos procesos solo tres o cuatro son
similares y coinciden con alguna de las contribuciones de los otros tres expertos.

Dichas contribuciones son la siguientes:
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Responsabilidad de la Direccion: Aunque dentro de las actividades de
algunos expertos no se mencione dicha responsabilidad, en cierta forma
todos los expertos coinciden en que la Direccidn es la respensable de que

se alcancen los objetivos de calidad.

Costos de Calidad: Deming, Juran y Crosby coinctden que al implantar el
proceso de mejoramiento de calidad serd inevitable estar exento de un
gasto que repercutird en el costo del producto o servicio, los cuales
dependerdn segin Crosby en el numero de acciones correctivas que se
lleven a cabo, sin embargo Deming y Juran sugieren que siempre se

busguen optimizar tales costos.

Trabajar en equipo: Respecto a esta contribucion los cuatro expertos
coinciden en que debe existir el trabajo en equipo. Para Deming la
finalidad de trabajar en equipo es para que un empleado compense con su
fuerza la debilidad de la otra, para Crosby y Juran dichos equipos deben

estar integrados por personas de varios departamentos.

Establecimiento de Metas: Crosby y Juran coinciden en que se deben
establecer metas de calidad, en las que segin Crosby deben ser
especificas, cuantificables y establecidas por los supervisores a 30, 60 y
90 dias, no obstante para Deming las metas deben ser eliminadas si no se
ofrece un método para lograrlos. Otras contribuciones en las que

coinciden Deming y Crosby son las siguientes:

Entrenamiento: Deming y Crosby coinciden en que debe existir un
programa de entrenamiento, sin embargo, para Deming este
entrenamiento se debe dar en todas las dreas de la organizacion y para

Crosby este debe darse a los supervisores.
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Desechar el miedo: Deming y Crosby coinciden que no debe existir por
parte de los trabajadores temor de expresar sus ideas, aclarar sus dudas,
pedir instrucciones mds precisas o de comunicar a los supervisores

cualquier problema que les impida realizar su trabajo.

Ahora bien, asi como existen contribuciones que son semejantes, existen otras que

no lo son, es decir, son especificas de cada experto, tal y como las siguientes:

.
L

Para Deming sus contribuciones especificas importantes son en cuanto a
requisitos profesionales que debe cumplir el Director de la Organizacién.
El primer requisito consiste en que el Director debe haber trabajado en
planta varios afios con la finalidad de que conozca todos los problemas
relacionados a produccidn, es decir, tal y como un Directivo Japonés. El
segundo requisito consiste en que el Director sea un lider y que a su vez

éste instituya a sus subordinados a que lo sean también.

Para Ishikawa sus contribuciones especificas son la utilizacion de
métodos estadisticos para analizar las evaluaciones de calidad del
proceso, el respeto a la humanidad para crear un lugar de¢ trabajo
agradable y €] establecimiento de una Gerencia Interfuncional para hacer
posible el desarrollo responsable de calidad y fomentar las relaciones a lo

ancho de la empresa.

Finalmente para Crosby sus contribuciones especificas son el implemento
de programas de premiacion para dar reconocimiento a aquellos que
alcancen sus metas o realicen actos sobresalientes y que exisia un

compromiso por parte de la Dircceidn para mejorar la calidad.
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CAPITULO (Il
ADMINISTRACION DE LA CALIDAD Y ELEMENTOS OPERACIONALES
DEL SISTEMA DE CALIDAD: NORMA ISO 9004/2

En este capitulo presento la segunda alternativa para mejorar la calidad en el
servicio, Esta consiste en establecer los Aspectos Clave y los Elementos
Operacionates de un sistema de calidad que proporciona la norma anteriormente
mencionada, los cuales estan basados en la retroalimentacion de la percepcion del

cliente del servicio que se le suministra.

Estos Aspectos y Elementos Operacionales son aplicables a todas las formas de
servicio de caracter Gnico o a {a combinacion con la fabricacion y suministro de un
producto. Lo que puede mostrarse como un rango continuo que va desde una
situacién donde el servicio esta directamente relacionado a un producto hasta una
situacion donde existe una escasa relacion con el producto . La figura 3.1 ilustra

este concepto para tres tipos de servicio:

Contenido del producto Contenido del producto
(alto) (bajo)
| | |
Servicio de venta Servicio de Servicio
de vehiculos restaurante legal

FIGURA 3.1 Contenido del producto en un servicio.

Asi mismo, en este capitulo también presento una introduccion del surgimiento de

la serie ISO 9000, asi como de los titulos que integran dicha serie.

2 |MNC. Administracidn de la calidad y elementos del sistema de calidad, op.cit. p. 2/30.




3.1 SERIE IS0 9000

Al terminar la segunda guerra mundial se empezaron a abrir las fronteras de los
paises a la entrada de diferentes productos. Sin embargo, los estindares comerciales
eran diferentes en cada pais, lo que causaba problemas de comunicacién y
entendimiento entre exportadores e importadores. Ante esta situacion, en Suiza se
fundo la Organizacién Internacional para la Estandarizacion (ISO), con el propésito
de desarrollar y promover estindares de uso mundial. Dicha organizacién esta
formada por especialistas de 90 paises, en la cual cada pafs tiene un representante

con voz y voto en la aprobacion o modificacién de los estandares.

En 1980, la organizacién Internacional para la Estandarizacion formé el primer
comité ISO para asuntos de calidad llamado Comité Técnico TC-176. Este comité
cred los estandares de la Serie ISO 9000, publicados por primera vez en el afio de
1987 que son revisados cada cinco aitos. Los paises miembros del Comité son

Canada, Estados Unidos, Francia, Holanda e Inglaterra 3

La serie 1SO 9000 es un grupo de cinco estdndares internacionales { 9000 a 9004)
cuyo propdsito es lograr una disciplina en la organizacion, basada en documentar lo
que se¢ hace y hacer lo que se documenta, asegurando la constancia y manteniendo

fos registros como prueba de cumplimiento M

Cada una de éstas normas se aplica segun los objetivos de la empresa de que se trate

asi como del producto o servicio que corresponda a sus practicas particulares.

4 Cfr. Guajardo Garza Edmundo. Administracién de la Calidad Total. op. cit. pp. 101-102.
4 Cfr. Ibidem, p. 115.
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Los titulos de 1a serie  ISO 9000 *° son los siguientes:

ISO - 9000/} Normas para Administracién de la calidad y Aseguramiento de la
Calidad
Directrices para seleccion y uso
{80 - 900! Modelo para el Aseguramiento de Ja Calidad en disefio,
desarrollo, producto, instalacién y servicio
IS0 -9002 Modelo para el Aseguramiento de la Calidad en produccién,
instalacién y equipo
IS0 - 9003 Modelo para el Aseguramiento de la Calidad en inspeccién y
prucbas finales
ISO - 9004/1 Administracién de ka Calidad y elementos operacionales de un
sistema de calidad
Directrices.
1SO - 900472 Administracién de la Calidad y elementos operacionales de un
sistema de calidad
Directrices para servicios
L —

3.2 PRINCIPIOS DEL SISTEMA DE CALIDAD

Como mencioné en la introduccién de este capitulo, para mejorar un sistema de

calidad enfocado a servicios se debe establecer los Aspectos Clave y Elementos

Operacionales en este sistema de calidad. Por esta razén, a continuacion presentaré

los Aspectos clave y, posteriormente los Elementos Operacionales.

3 [MNC. Administracién de 1a calidad y elementos del sistema de calidad. op.cir. Contraportada.
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3.2.1 ASPECTOS CLAVE

Los Aspectos Clave que conforman un sistema de calidad son: Responsabilidad de
la direccién, Personal y recursos materiales, Interrelacion con los clientes y
Estructura del sistema de calidad. De estos aspectos clave el mds importante en
dicho sistema es el de Interrelacion con los clientes; sin embargo, para asegutar la

satisfaccion del cliente debe existir una relacién armoénica entre los otros tres

aspectos.

Estos aspectos se ilustran en la siguiente figura 3.2:

Interrelacién
con los
clientes

Personal y Recursos
Materiales

FIGURA 3.2

Responsabilidad
de la Direccion

Estructura del
Sistema de
Calidad

Aspectos clave de un sistema de calidad




A continuacion explico brevemente cada uno de los aspectos de la figura 3.2

3.2.1.1 RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION.

Este aspecto recomienda que la Direccion desarrolle y documente una politica de
calidad como medio para satisfacer los requerimientos o las expectativas del cliente.
Tal politica se debe relacionar con lo siguiente: el grado del servicio que se va a
proporcionar; la imagen de la organizacion relacionada con la calidad; el

establecimiento de los objetivos para la calidad en el servicio,

Con ¢l propésito de que se puedan cumplir los objetivos establecidos, la norma
recomienda que la Direccién establezca la Estructura de su Sistema de Calidad, y
que una vez puesto en practica el sistema, la Direccién establezca revisiones
formales, periddicas ¢ independientes para dicho sistema. Las revisiones seran

llevadas a cabo por personal competente que las reporte a la Direccion.

3.2.1.2 ESTRUCTURA DEL SISTEMA DE CALIDAD

Este aspecto recomienda los elementos que deben estructurar un sistema de calidad,

los cuales presento a continuacion :

{} Ciclo de calidad del servicio. Este ciclo debe estar integrado por los procesos
de mercadotecnia, disefio y prestacion de servicio, también Ilamados
elementos operacionales de un sistema de calidad, los cuales pueden mostrarse
interactuando en un ciclo de calidad del servicio, tal como se muestra en la

figura 3.3 .

 [pidem, p. 13/30.
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T Un sistema de documentacién. Se recomienda que los clementos y requisitos

del servicio incorporados c¢n el sistema de calidad estén definidos y

documentados como parte de la documentacion general de la organizacion de

servicio, La documentacién apropiada del sistema de calidad incluye lo

siguiente:

Manual de calidad. Es conveniente que este proporcione una
descripcion del sistema de calidad como una referencia permanente.
Se recomienda que contenga: la politica de calidad; los objetivos de
calidad; la estructura de la organizacion incluyendo las

responsabilidades.

Plan de calidad. Conviene que describa los recursos y la secuencia

de actividades relevantes para un servicio en particular.

Procedimientos: Son declaraciones escritas, las cuales especifican el
prop6sito y alcance de las actividades de la organizacion de servicio

para satisfacer las necesidades del cliente.

Registros de calidad. Estos proporcionan informacién sobre: el grado
de cumplimiento de los objetivos de calidad, el nivel de satisfaccién e

insatisfaccion de! cliente, comparaciones de competitividad, etc.

d . , .
Control de la documentacion. Sc recomienda establecer métodos para

controlar la emision, distribucion y revision de documentos. Dichos métodos

deberan

asegurar que los documentos sean: aprobados por el personal

autorizado; puestos a disposicion en las dreas donde la informacion es
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necesaria; comprendidos y aceptados por los usuarios; removidos cuando sean
obsoletos, Ademds, es conveniente que toda la documentacidn sea legible,

fechada, y facilmente identificable.

é<” Auditorias internas de calidad. Se recomienda que las auditorias de calidad
se realicen peritdicamente para verificar la efectividad del sistema de calidad

y el grado de conformidad del servicio.

3.2.1.3 INTERRELACION CON LOS CLIENTES

Este aspecto recomienda a la Direccién que establezca una interrelacién efectiva
entre los clientes y el personal de la organizacién de servicio, ya que €l personal que
tiene contacto directo con el cliente es vna fuente importante de informacién para el
proceso de mejora de la calidad. Por esta razén se recomienda que la Direccién
revise regularmente los métodos usados para promover los contactos con los

clientes.

La comunicacién es uno de estos métodos, que involucra el escuchar y mantener
informado al cliente. Sin embargo, para que dicha comunicacién sea efectiva se
recomienda que ésta implique lo siguiente: descripcion del servicio, disponibilidad y
entrega oportuna, establecimiento del costo del servicio y la explicacion a los
clientes sobre ¢l efecto de cualquier problema y de como seran solucionados cuando

estos surjan.

38




3.2.1.4 PERSONAL Y RECURSOS MATERIALES

Este ultimo aspecto recomienda a la Direccién que proporcione los recursos
apropiados y suficientes para implantar y mantener el sistema de calidad. Estos
recursos se clasifican en dos tipos: Recursos relacionados al personal; y Recursos

materiales.

Primer recurso: relacionados al personal. Uno de los recursos mas importantes
en cualquier organizacion es el personal involucrado. Para una organizacién de
servicio, este recurso es especialmente importante, ya que la conducta y el
desempefio del personal se refleja directamente en la calidad de servicio. Como un
estimulo para la motivacion, desarrollo, comunicacion y desempefio del personal se

recomienda que la Direccion:

Con referencia a la Motivacién que:

© Provea un ambiente laboral que fomente las relaciones de trabajo.

@ Haga sentir a todo el personal que tiene un compromiso en la calidad del

servicio proporcionado a los clientes.

@ Implante un plan de carrera y desarrollo del personal.

En lo tocante a la Capacitacion que:

g Provea un programa de concientizacién sobre la calidad

== Provea cursos de capacilacién y entrenamiento para personal de nuevo

ingreso vy programas peridédicos de actualizacion para el personal con
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mayor antigiiedad. Dichos cursos deben incluir Capacitacion en ¢l Control
de procesos; Recoleccion y andlisis de datos; Identificacion y anélisis de
problemas; Acciones Correctivas y de Mejoramiento; Trabajo en Equipo

y Métodos de comunicacion.

Establezca procedimientos para verificar que el personal ha recibido la

capacitacién adecuada.

Concerniente a la Comunicacién que:

@

@

Establezca la existencia de una comunicacién cotidiana dentro de la

organizacion en todos los niveles,

Establezca la existencia de un sistema de informacion adecuado, el en cual
se incluya: informes de la direecion, reuniones de intercambio de
informacion, informacién documentada y medios tecnologicos para ia

informacién,

Segundo recurso: materiales. Se recomienda que los recursos materiales

requeridos para las operaciones del servicio incluyan:

3 | Equipo ¢ instalaciones para proveer el servicio.

B Medios para evaluacidn de la calidad: instrumentacion y software de

computo.

H Documentacién operacional y técnica.

40




3.22 ELEMENTOS OPERACIONALES DEL SISTEMA DE CALIDAD

Defino a los Elementos Operacionales del Sistema de Calidad como el conjunto
formado por: el Proceso de Mercadolecnia, el Proceso de Disefio, el Proceso de
Prestacion de Servicio vy, por decirlo de alguna manera, el Programa de Anélisis y
Mejoramiento del Desempefio de Servicio. Para cada uno de ellos, la norma

recomienda que se establezcan los elementos que presento a continuacién:

3.2.2.1 PROCESO DE MERCADOTECNIA

Bajo este epigrafe se incluye lo siguiente:

Calidad en investigacién del mercado.

Aungque no se nombre expresamente en la norma, en este elemento se
presentan los andlisis de mercado que es conveniente considerar asociados
con la calidad tal y como: las necesidades y expectativas del cliente, las

actividades y comportamiento de la competencia, etc *'.

Obligaciones del proveedor.,
Es recomendable que las obligaciones explicitas de! proveedor con los
clientes sean adecuadamente documentadas y que se mencionen ¢n el

resumen de servicio.

Resumen de servicio.
Una vez que una organizacion ha tomado la decision de ofrecer un servicio

entonces es conveniente que se incorpore €n un resumen de servicio los

7 Cfr. Calidad Total y Normalizacién. Barcelona, Ediciones Gestiones 2000, 1995. p. 174,
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resultados de la investigacion y anélisis de mercado y las obligaciones del

proveedor del servicio.

Administracién del servicio.
Se recomienda que previamente antes del desarrollo de un servicio, la
direccion establezca procedimientos para planear, organizar e implementar

el lanzamiento o el retiro de dicho servicio.

Calidad en la publicidad.

Es conveniente que cualquier anuncio de un servicio refleje la
especificacion del servicio y tome en cuenta la percepcion del cliente acerca
de la calidad del servicio suministrado. Ademés, se recomienda que la
funcién de mercadotecnia reconozca los riesgos de responsabilidad legal e
implicaciones financieras al ofrecer beneficios exagerados o inexistentes en

Un servicio.

3.2.2.2 PROCESO DE DISENO

Generalidades.
El proceso para disefiar un servicio involucra convertir el resumen del servicio en
especificaciones, tanto para el servicio como para su prestacion y control. Dichas

especificaciones son interdependientes e interacthan a través del proceso de disefio.
Bajo este epigrafe se incluye lo siguiente:
© Responsabilidades del diseiio.

Para lograr la calidad en el servicio se recomienda que la direccion asigne

responsabilidades para el disefio del servicio y se asegure que todos aquellos




que contribuyen al disefio estén conscientes de sus responsabilidades. Para ello,
la norma recomienda las siguientes responsabilidades del disefic que deben

incluirse:

> La elaboracion de la especificacion del servicio (véase @), la
cspecificacion de la prestacion  del servicio (véase ®) y la

especificacion del control de calidad (véase @).

> Laespecificacion de productos y servicios a ser obtenidos para el proceso

de la prestacion de servicio (véase calidad en adquisiciones del punto @),

> La implantacién de revisiones para cada fase del diseiio del servicio

(véase ©).

-» La validacién de que el proceso de prestacién de servicio cumple con los

requisitos del resumen (véase @).
- La actualizacién de las especificaciones (véase @).

€ Especificacion del servicio.
Es conveniente que [a especificacion del servicio describa completamente y de
forma precisa el servicio a ser suministrado, incluyendo una descripcion clara

de las caracteristicas del servicio.

® Especificacion de la prestacion del servicio.
Se recomienda que la especificacion de la prestacion de servicio describa los
procedimientos del proceso de la prestacién de servicio, incluyendo una
descripcion clara de las caracteristicas de la prestacion de servicio que afectan

directamente el desempeiio del servicio (véase 1.4), los requisitos de recursos
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detallando el tipo y cantidad de equipo ¢ instalaciones necesarios para cumplir
totalmente la especificacién del servicio, la cantidad de personal y las

habilidades requeridas.

Bajo este epigrafe s¢ incluye:

#: Los procedimientos para la préstacion del servicio.
El diseiio del proceso de la prestacidn puede ser logrado subdiviendo ¢l
proceso en fases de trabajo separadas, siendo apoyadas por

procedimientos que describan las actividades involucradas en cada fase.

#:  Calidad en adquisiciones.
Se recomienda darle a la adquisicion de los productos y servicios el

mismo nivel de control y verificacién que a otras actividades internas.

{#: Manejo, almacenamiento, empaque, entrega y proteccion de bienes
del cliente.
Conviene que la organizacion de servicio establezca controles efectivos
para el manejo, almacenamiento, empaque, entrega y proteccién de los
bienes del cliente, de los cuales la organizacion de servicio es

responsable.

® Especificacion de control de calidad.
Se recomienda que el control de calidad sea disefiado como una parte integral de
los procesos de servicio como la mercadotecnia, el disefio y la prestacion del
servicio. Conviene que la especificacion desarrollada para el control de calidad
permita el control efectivo de cada proceso del servicio para asegurar que este

satisfaga consistentemente la especificacion del servicio y al cliente.
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Algunos de ios componentes que el diseiio de control de calidad involucra son la
identificacion de las actividades clave en cada proceso que tengan influencia
significativa en el servicio especificado; el analisis de [as actividades clave para
seleccionar aquellas caracteristicas cuya medicioén y control asegure la calidad
del servicio; la definicion de métodos para evaluar las caracteristicas

seleccionadas; etc.

Revision del diseiio.
Al final de cada fase del disefio de un servicio, conviene que se lleve a cabo una
revision formal documentada de los resultados del disefio contra el resumen del

servicio.

Validacidon de las especificaciones del servicio, prestacién de servicio y
control de calidad.

Se recomienda que los servicios nuevos y modificades y sus procesos de la
prestacién del servicio se sometan a validacién para asegurar que estan
plenamente desarrollados y que ¢l servicio cumple con las necesidades del

cliente bajo condiciones anticipadas asi como adversas.

Control de cambios del disefio.
El objetivo del control de cambios del disefio es documentar y administrar los
cambios en requisitos y procedimientos, después de que las especificaciones

iniciales han sido autorizadas e implantadas.
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3.2.2.3 PROCESO DE LA PRESTACION DEL SERVICIO

Generalidades.
Es recomendable que la direccién asigne responsabilidades especificas a todo el
personal que implanta el proceso de la prestaciéon del servicio, incluyendo la

evaluacion del proveedor y la del cliente.

Bajo este epigrafe se incluye:

Evaluacion de la calidad del servicio por parte del proveedor,

Es conveniente que ¢l control de calidad forme parte integral de la operacién
del proceso de la prestacidn del servicio. Algunos aspectos a incluir son: la
medicion y verificacion de las actividades clave del proceso para evitar
tendencias indeseables e insatisfaccion del cliente; una evaluacion final del
proveedor en la interrelacion con el cliente para dar al proveedor una

perspectiva de la calidad del servicio prestado; etc.

Evaluacién de la calidad del servicio por parte del cliente.
Se recomienda que las organizaciones de servicio implanten una evaluacion y
medicion continla de la satisfaccion del cliente, buscando en dicha

evaluacion tanto reacciones positivas como negativas del servicio recibido.

Estado del servicio,
Es recomendable registrar el estado del trabajo hecho en cada fase del
proceso de la prestacion del servicio para identificar el cumplimiento de la

especificacion del servicio y la satisfaccion del cliente.
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Acciones correctivas.

Se recomienda que los servicios no conformes que sean detectados por algin
individuo de la organizacion sean informados al personal responsable antes
de que el cliente se vea afectado con la finalidad de tomar acciones para

registrar, analizar y corregir el servicio.

Control del sistema de medicién.

Es conveniente establecer los procedimientos para vigilar y maniener el
sistema utilizado para la medicion del servicio. Los controles incluyen:
habilidades del personal, procedimientos de medicién y cualquier modelo
analitico, o software, utilizado para la mediciéon y prucba. Todas las
mediciones y pruebas, incluyendo las encuestas de satisfaccién del cliente y

cuestionarios, necesitan set probadas para su validez.
3.2.2.4 ANALISIS Y MEJORAMIENTO DEL DESEMPENO DEL SERVICIO.
Generalidades.
Se recomienda que la direccion establezea un sistema de informacién que permita la
recoleccién y difusion de datos para la mejora continua.
Bajo este epigrafe se incluye:

Recoleccion y analisis de datos.

Los datos para la medicion de la operacién del servicio se obtendrdn por

medio de la evaluacion del proveedor, la evaluacion del cliente, las auditorias

de calidad.
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Meétodos estadisticos.

Los métodos estadisticos modernos pueden ayudar en la mayoria de los
aspectos de recoleccion y aplicacién de datos para obtener un mejor
entendimiento de fas necesidades del cliente, de las mediciones de calidad,

ete.

Mejoramiente de la calidad del servicio.

Se recomienda que exista un programa para la mejora continua de la calidad
del servicio incluyendo esfuerzos a identificar tal y como las oportunidades
de reduccién de costos, a la vez que se mantiene y mejora la calidad del
servicio suministrado. Es conveniente que las actividades de mejoramiento de

calidad se dirijan tanto a corto como a largo plazo.
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CAPITULO IV
PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

En este capitulo presento la tercera alternativa para mejorar la calidad del servicio en
una organizaciéon. Esta alternativa consiste en diagnosticar el sistema de calidad de
la organizacion por medio de los criterios de evaluacion del Premio Nacional de
Calidad que estén basados en el Modelo de Diréccion por Calidad. Sin embargo,
antes de exponer tales criterios de evaluacion, describo brevemente algunos aspectos

que forman parte de la Visién General de dicho Premio .

4.1 VISION GENERAL

MISION

El Premio Nacional de Calidad tiene como Mision promover y estimular la adopcion
de procesos de Calidad Total en las organizaciones industriales y de servicios,
instituciones educativas, en el Gobierno Federal y gobiernos estatales con base en el
Modelo de Direccion por Calidad de El Premio; asi como reconocer a las empresas €
instituciones que se destacan por calidad de sus productos, servicios y procesos con

finalidad de que sirvan como modelo a otras empresas mexicanas.

OBJETIVOS

Los objetivos del Premio Nacional de Calidad son:

1 Promover la productividad y la calidad en productos, servicios y procesos

48 gCOF1. Guia de Participacin. El Premio Nacional de Calidad. México, 1998, pp. 1-5.
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"B Fomentar las exportaciones con base cn la calidad

*F Promover la utilizacién det Modelo de Direccion por Calidad en las

organizaciones mexicanas

CATEGORIAS DE PARTICIPACION

El Premio Nacional de Calidad es entregado anuaimente por el Presidente de la
Republica a un méaximo de dos organizaciones en cada una de las siguientes

categorias:

Industrias grandes

Comercios grandes

Servicios grandes

Gobierno

Industrias medianas y pequefias

Comercios medianos y pequefios

NANSNSNSASNSNKS

Servicios medianos y pequefios

PRINCIPIOS Y VALORES

Los principios y valores que sustentan al Premio Nacional de Calidad y que son la
base primordial en que se fundamenta el Modelo de Direccion por Calidad son ios

siguientes:
@ Calidad centrada en crear valor a los clientes.

La calidad debe ser percibida por los clientes como creadora de valor y

orientada a buscar su satisfaccion, asi como la permanencia en la organizacion.,
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Creacion de valor financiero para la organizacion.
Se genera salud financiera para la organizacién mediante la reduccién de costos
de operacion, climinacién del desperdicio, mejora de procesos, ampliacion de

mercados y retencion de los clientes al ofrecer bienes y servicios de calidad.

Liderazgo.
Los lideres impulsan ¢l cambio y la vision a largo plazo al establecer valores

que generan retos y objetivos de calidad claros y visibles.

Mejora continua.
La mejora continua es el medio para lograr altos niveles de calidad y

competitividad y debe encontrarse en todo:

% sistema
<% practica
% proceso

% operacidn

Participacion y valor creado para los empleados.

La participacién inteligente e informada de todo el personal garantiza su
compromise con los logros de calidad. Para respaldar la participacion del
personal es necesario crear sistemas de reconocimiento y de medicién de

desempedo con un enfoque de mejora continua,

Respuesta rapida.
Para lograr una respuesta ripida es necesario disefiar los procesos mejorando su
capacidad y sus tiempos enfocados a cumplir con las necesidades de los

clientes.
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& Calidad por disefio y prevencion.
Disefiar productos, servicios y sistemas con un enfoque de prevencion

sistemadtica autocontrolable desde su origen fomentando acciones proactivas.

© Otrros principios y valores primordiales: Para lograr resultados con valor creado

también se requiere:

>+ Vision a largo plazo
2+ Desarrollo de alianzas con proveedores y clientes

#r (Calidad con responsabilidad social

4.2 MODELO DE DIRECCION POR CALIDAD

El Medelo de Direccién por Calidad puede ser empleado para al diagnostico y
evaluacion de los sistemas, procesos y herramientas de calidad, o bien, como un
modelo que concentre los diversos esfuerzos de mejora continua en una

organizacion.

Este Modelo estd desarrollado con el objeto de permitir que las organizaciones que
lo utilicen, estén en posibilidad de elegir las practicas de calidad mas adecuadas en
cada uno de los criterios segin el tipo de producto, servicio o entorno en el que se

desempefien.

En la tabla 4.1 y la figura 4.1, muestro respectivamente los ocho criterios de
evaluacion del Premio Nacional de Calidad asf como el esquema correspondiente al

Modelo de Direccion por Calidad.




TABLA 4.1

Criterios de Evaluacién del Premio Nacional de Calidad

Criterio Puntaje
I Calidad Centrada en dar Valor a los Clientes 200
2 Liderazgo 110
3 Desarrollo del Personal con Enfoque de Calidad 120
4 Administracién de la Informacion 60
5 Planeacion 60
6 Administracién y Mejora de Procesos 100
7 Impacto en la Sociedad 50
8 Resultados: Valor Creado 300
Total 1000
Figura 4,1
Esquema del Modelo de Direccion por Calidad
Desarrollo del Administracién de
Personal con Enfoque \ s
de Calidad la Informacion
4)
(3) (
A
7 Y
y A 4
Calidad Liderazgo Planeacion Administracion Resultados
centrada y Mejora de Valor
en dar (2) (5) Procesos Creado
valor a los v o
Clientes (6) (8)
{1
Y Y
A
v
Impactoen la
Sociedad
(7)
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4.2.1 CRITERIOS DE EVALUACION DEL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

Una vez conocidos los criterios de evaluacion del Premio que permiten revisar y
evaluar a las organizaciones participantes, es importante indicar que cada uno de
elios se divide en subcriterios que incluyen de manera mas especifica los aspectos
de calidad que deben considerarse en cualquier organizacién. Cada subcriterio
contempla cinco elementos que son el enfoque, los indicadores, el grado de
implantacién, los tipos de comparaciones referenciales y los mecanismos de
retroalimentacion. No obstante, de todos ellos, en este trabajo solo presentaré una
descripcién general del enfoque de algunos subcriterios, ya que €ste se refiere a la
metodologia de la organizacién para lograr la calidad total. Asi, a continuacién
presento los subcriterios que recomiendo que deben considerarse para diagnosticar

. . .49
el sistema de calidad enfocado a servicios *°:

Criterio 1.0  Calidad Centrada en Dar Valor Superior a los Clientes

Este criterio examina el sistema que utiliza la organizacion para conocer y poder
satisfacer o exceder las expectativas de los clientes finales antes, durante y después
del proceso de entrega de los bienes y/o servicios. Los subcriterios que deben

considerarse en este criterio son:

1.1 Conocimiento Profundo de Mercados y Clientes.
En este subcriterio se debe describir los métodos para conocer los
requerimientos, necesidades y expectativas completas de los clientes

actuales y potenciales de productos y servicios, en todos los mercades.

B Cfy, thimen, pp.11-69.
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1.2 Administracién del Servicio y la Relacion con los clientes.
En este subcriterio se debe describir las practicas mas comunes de la
organizacién para dar respuesta a los requisitos, necesidades y expectativas
de los clientes, incluyendo garantias y compromisos en productos y/o
servicios; los medios de la organizacion para proporcionar servicio y
responder a los clientes cuando éstos buscan informacion, asistencia y

expresan comentarios, sugerencias o quejas.

1.3 Medicion del Valor Creado para los Clientes.
En este subcriterio se debe describir la metodologfa para medir y determinar
la satisfaccion de los clientes, incluyendo una explicacién del proceso y de
las escalas de medicién que se utilizan, la frecuencia de medicion y cémo se

asegura la objetividad y validez de dicha informacién.

Criterio 2.0  Liderazgo

Este criterio examina el papel y la participacion directa de la alta direccion como
“lider”, dirigente o responsable principal del proceso de mejora continua en la

organizacion. Los subcriterios que deben considerarse en este criterio son:

2.1 Liderazgo mediante el Ejemplo.
En este subcriterio se¢ debe describir la forma de como la alta Direccion
participa en el proceso de transformacién hacia la Calidad. Entre las
actividades relacionadas con este subcriterio se puede encontrar la creacion
del modelo de calidad, el despliegue de los objetivos de calidad a lo largo y
ancho de la compafifa, la participacion en comités de calidad o en grupos de
mejora asi como el involucramiento directo en el reconocimiento al personal

por logros de calidad.
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2.2 Cultura de Calidad.
En este subcriterio se debe describir los Principios y Valores de calidad con

los que ja Direccion dirige la organizacion,

Algo importante de mencionar es que el termino Alta Direccién se reficre a la
jerarquia de la organizacién participante y puede ser el Presidente y/o el Director

General, asi como aguellas personas que le reportan directamente a €.

Criterio 3.0 Desarrollo del Personal con Enfoque de Calidad

Este criterio examina la forma con que la organizacion ha establecido précticas y
sistemas para desarrollar, estimular y optimizar el potencial del personal con el
propésito de que éste participe y se involucre en el proceso de mejora de la calidad.

Los subcriterios que deben considerarse en este criterio son:

3.1 Sistema de Trabajo
En este aspecto se debe describir la forma de como la organizacion disefia

los puestos de trabajo y el enfoque de compensacion y reconocimiento.

El disefio de puestos de trabajo es la forma en que los empleados son
organizados. La compensacion y el reconocimiento son los aspectos de paga
y recompensa, incluyendo promociones y bonos que promuevan los

principios y valores de calidad.

3.2 Educacion y Desarrollo.

En este aspecto se debe sefialar la forma de como la organizacion educa al
personal y busca desarrollar su potencial para que contribuya a la mejora

continua de la organizacion.

56



3.3 Calidad de vida en el trabajo.
En este aspecto se debe describir como la organizacion crea y favorece

clima de trabajo positivo.

Criterio 4.0 Administracién de la informacion.

Este criterio examina la forma de cémo la organizacion ordena, clasifica, procesa y
utiliza los datos e informacion, como elementos centrales para facilitar {a toma de
decisiones y mejorar los productos, servicios y procesos. Los subcriterios que

deben considerarse en este criterio son:

4.1 Disefio de los sistemas de Informacion
En este criterio se debe describir los criterios de seleccion de los datos e
informacién para la planeacién estratégica, la mejora de los procesos y la

evaluacion del desempeiio de la organizacion.

4.2 Analisis de los Datos y de la Informacion
En este subcriterio se debe describir como se utiliza la informacién, interna y

externa, disponible para mejoramiento de todos los procesos.

Criterio 5.0  Planeacion.
Este criterio examina el proceso para lograr, mantener e incrementar el liderazgo en

calidad en la organizacion. El subcriterio que debe considerarse en ¢ste criterio es:

5.1 Planeacién Estratégica.
En este proceso se debe sefialar el método de planeacién estratégica de la
organizacion, incluyendo un diagnostico realista de lo que favorece, o frena,

al proceso de mejoramicnto continuo en su organizacion.
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Criterio 6.0 Administracion y Mejora de Procesos

Este criterio examina los procesos de la organizacién con la finalidad de asegurar
que los clientes reciban consistentemente un valor superior en los productos y/o

servicios. Los subcriterios que debern considerarse en este criterio son;

6.1 Disefio de Productos, Servicios y Procesos.
En este subcriterio se debe describir los métodos de disefio, desarrollo,
introduccion o mejora del producto y/o servicio que la organizacidn ofrece a

sus clientes, asi como de los procesos.

6.2 Procesos Clave.
En este subcriterio se debe decribir como se disefia, especifica, asegura y

evalia la calidad de los productos, servicios y procesos de los proveedores.

Criterio 7.0 Impacto en la Sociedad

Este criterioc examina la forma en que la organizacion realiza esfuerzos de
mejoramiento continuo en su entorno fisico, social y econémico. Los subcriterios

que que deben considerarse en este criterio son:

7.1 Conservacién de ecosistemas.
En este subcriterio se debe describir qué hace la organizacion por mejorar los
ecosistemas, promover la mejora de los mismos en su comunidad o, al menos,

reducir los niveles de contaminacidn dentro y fuera de sus instalaciones.
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7.2 Promocion de la Cultura de Calidad en la Comunidad,
En este subcriterio se debe describir la forma en que la organizacion estimula
y facilita el que otros miembros de la comunidad desarrollen programas de

mejora continua y de €tica en el trabajo y el entorno social.

Criterio 8.0 Resultados: Valor Creado

Este criterio examina los niveles y tendencias de los indicadores numéricos de
mejoramiento de la calidad de los productos y/o servicios de la organizacion y de

sus procesos. Los subcriterios que deben considerarse en este criterio son:

8.1 Valor Creado por Mejora de Productos y Servicios.
En este subcriterio se debe comentar en qué se han mejorado los productos y
servicios, proporcionando datos verificables y graficas comparadas con los

de la competencia.

8.2 Valor Creado por Mejoras de Procesos y Productividad.

En este subcriterio se debe comentar en qué se han mejorado los procesos.

8.3 Valor Creado para el Personal.
En este subcriterio se debe presentar los resultados y tendencias de
satisfaccion, participacion, educacion y desarrollo del personal en su trabajo

en todos los niveles de la organizacion.
8.4 Valor Creado para los Accionistas o la Institucion.

En este subcriterio se debe comentar como se han mejorado los resultados

financieros al proporcionar valor superior a los clientes.
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8.5 Valor Creado para los Clientes.
En este subcriterio se debe explicar cémo se han mejorado los resultados de
satisfaccion de clientes, incluyendo una presentacion de cifras y datos sobre
las tendencias que manifiesten las mediciones de satisfaccién e

insatisfaccion de los clientes asi como los estandares de servicio.

4.3 ORGANIZACIONES GANADORAS -

Para finalizar este capitulo presento una lista de las empresas que han ganado el

Premio Nacional de Calidad en los ultimos afios.

1997
Industrial Grande NHUMO, S.A. DE C.V.
Industrial Grande CEMENTOS DE ORIENTE, S.A. DE C.V.

1996
Industrial Grande INDUSTRIAS NEGROMEX, S.A. DE C.V.
Industrial Grande POLICYD, S.A. DE C.V.

1995
Industrial Mediana FABRICACIONES Y REPRESENTACIONES
Industrial Grande VITRO FIBRAS, S.A.
Industrial Grande VELCON, S.A.DE C.V.

1994
Industrial Grande ENGRANES CONICOS, S.A. DE C.V.,
Indusirial Grande CEMENTOS DEL YAQUI, S.A. DE C.V.

" Servicios Mediana AUTOMOVILISTICA ANDRADE, S.A. DE C.V.

Servicios Grande "THE RITZ-CARLTON, CANCUN
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Industrial Mediana

1993

PINTURAS OSEL, S.A.DE C.V.
Industrial Grande ALTEC ELECTRONICA DE CHIHUAHUA, S.A
Industrial Grande SURGIKOS, S.A.DEC.V.

1992
Industrial Grande IBM DE MEXICO, S.A. DE C.V.
Industrial Grande

GENERAL MOTORS DE MEXICQ, S.A. DE .C.V.

Industrial Grande

1991

GENERAL MOTORS DE MEXICO, S.A. DE C.V.

Industrial Grande UNIDAD CRYSEL (GRUPO CYDSA )
1990
Industrial Pequeiia ALAMBRES PROFESIONALES, S.A. DE C.V.
Industrial Grande HYLSA,S.A. DE C.V,
Industrial Grande

Servicios Grande

XEROX DE MEXICO, S.A.DE C.V.

AMERICAN EXPRESS CO., S.A. DE C.V.
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CAPITULO V
PROPUESTA DE UNA GUiA

En este capitulo se tienen dos objetivos principales. El primero es presentar la cuarta
y ultima alternativa para mejorar la calidad en el servicio, la cual consiste en una
Guia Propuesta que estd basada en las alternativas presentadas en los capitulos
anteriores. El segundo objetivo, que se deriva del primero, es explicar la forma de

coémo elaboré dicha Guia.

5. GUIA PROPUESTA

Esta Guia esta integrada por los Aspectos Clave y el Ciclo de Calidad de la Norma
1S0 9004/2 pero modificados y por algunas contribuciones de las Teorias de Calidad
y subcriterios de! Premio Nacional de Calidad, primera y tercera alternativa
respectivamente. De una forma ilustrativa lo anterior se resume en la siguiente

figura 5.1:

o
, L 4
>
- ) Contribuci
Aspectos Clave Ciclo de Calidad de IarLr?:::Paef(
Madificados de la Norma Modificado de fa tercera
IS0 9004/2 Norma 1SO 9004/2 alternativa

FIGURA 5.1 Elementos que intcgran la Guia Propuesta.
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en donde:

1 = Aspecto Clave Modificado “Responsabilidad de la Direccién™.
2 = Aspecto Clave Modificado “Interrelaciones con los clientes™,
3 = Aspecto Clave Modificado “Personal y Recursos Materiales”.

4 = Aspecto Clave Modificado “Estructura del Sistema de Calidad™.
A continuacion presento cada uno de estos Aspectos:

5.1.1 ASPECTO CLAVE MODIFICADO “RESPONSABILIDAD DE LA
DIRECCION™.

En este aspecto recomiendo los elementos que la Alta Administracion es
responsable de establecer tales como: La politica de Calidad, los Planes estratégicos

de Calidad v el Aspecto Clave Medificado “Estructura del Sistema de Calidad”.

La Politica de Calidad debe estar relacionada con el grado de servicio que se va
proporcionar, la imagen de la organizacién relacionada con la calidad v el

establecimiento de los objetivos para la calidad del servicio.

La Planeacion estratégica de Calidad debe estar integrada por los siguientes
clementos: La definicién de la mision de la organizacién, el anilisis de las
oportunidades y retos, el analisis de las fuerzas y debilidades, el desarrolle de metas

de calidad y la preparacién de los planes de accion detallados 0

El Aspecto Clave Modificado “Estructura del Sistema de Calidad” debe estar

integrado por los siguientes elementos: Sistema de Documentacion, Control de la

% M. Juran. Andlisis v Planeacién de 1a Calidad. op. cit p. 116.
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Documentacion y el Ciclo de Calidad Servicio Modificado. Cada uno de eslos

elementos se describen en ¢l apartado 5.1.3.

Ahora bien, con la finalidad de garantizar la operacién correcta del Sistema de
Calidad, sugiero dos recomendaciones adicionales que son importantes considerar
para este aspecto: La primera es que la Alta Direccion continde participando como
lider en la mejora de calidad. La segunda es que el Director de Calidad cumpla con
un perfil profesional de haber trabajado en la organizacién, o en una organizacién
similar del ramo, varios afios, con el propdsito de que conozca todos los problemas
relacionados con la produccién tanto de manufactura como del servicio, es decir,
como un Directive Japonés tal y como lo menciona Deming en el punto niimero 6 de

su Filosofia.

5.1.2 ASPECTO CLAVE MODIFICADO “INTERRELACION CON LOS
CLIENTES”

En este aspecto recomiendo a la Direccién que establezca una interrelacién efectiva
entre los clientes y ¢l personal de la organizacién de servicio, ya que el personal que
tiene contacto directo con el cliente es una fuente importante de informacion para el
proceso de mejora de la calidad. Debido a lo anterior, es conveniente que la
Direccién utilice el método de la comunicacidn para promover el contacto con los
clientes. Dicho método involucra escuchar al cliente cuando éste busque
informacién y/o asistencia, exprese comentarios, sugerencias o quejas. Dicha
informacién debe implicar lo siguiente: descripeion del servicio, disponibilidad y
entrega oportuna, ¢l costo del servicio y la explicacidn a los clientes sobre el efecto
de cualquier problema y de como serd solucionado cuando surja, como por ejemplo,

la reclamacién de una garantia.
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5.1.3 ASPECTO CLAVE MODIFICADO “PERSONAL Y RECURSOS
MATERIALES”

En este aspecto recomiendo a la Direccion los recursos que debe proveer para
implantar el sistema de calidad y alcanzar los objetivos de Calidad. Tales recursos
los clasifico en 3 tipos: Recursos de Personal, Recursos Materiales y Recursos de
Cuttura de Calidad.

Recursos de Personal.

La calidad del personal es uno de los factores determinantes para el éxito de
cualquier organizacion. Debido a ello recomiendo que la Direccién provea al
Departamento de Reclutamiento un Sistema de Seleccién para los puestos existentes

en ese momento o en un futuro.

Recursos Materiales.

Para poder llevar a cabo las actividades de calidad es conveniente que la Direccion
asigne los recursos materiales en toda la organizacién. Dichos recursos pueden
incluir: €l equipo fisico, instalaciones, el programa o descripcion del proceso de

prestacion de servicio, etc.

Una clasificaciéon que ayuda a garantizar que los recursos asignados se concentren
en las dreas de mayor importancia es el principio de Pareto que consiste en clasificar
a los recursos en las siguientes 2 clases: pocos, pero vitales, por un lado, y muchos,

pero secundarios por olro,

Cultura de Calidad.
Con la finalidad de formar una Cultura de Calidad y estimular a que todos los
empleados de la organizacidn vean a la calidad como la meta principal recomiendo

utilizar los siguientes elementos:
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5.1.4

Capacitacion: Lo que necesita una organizacion no ¢s solo gente buena; sino
gente que mejore su educacidn. Debido a cllo es conveniente que la
organizacion cuente con programas de entrenamiento y capacilacién para su
personal de nuevo ingreso y de actualizacion para el personal con mayor

antigiledad.

Motivacién: Para mantener un personal de alta calidad es necesario tenerio
motivado. Para lograr lo anterior recomiendo lo siguiente: un pago de salario
competitivo, un programa de promociones o plan de carrera, un programa de

premiacion para aquelios que alcancen sus metas o actos sobresalientes, etc.

Comunicacién: Con la finalidad de que los empleados expresen sus ideas,
aclaren sus dudas, pidan instrucciones mas precisas o reporten a su superiores
cualquier problema que les impida realizar su trabajo recomiendo fomentar la

comunicacion cotidiana entre empleados y superiores.

Impacto de la Sociedad. Este elemento es opcional, ya que no interfiere en la
implantacién del Sistema de Calidad, sin embargo, seria conveniente que las
organizaciones desarrollen programas ambientales y culturales que beneficien

a la comunidad en que vive y trabaja.

ASPECTO CLAVE MODIFICADO “ESTRUCTURA DEL SISTEMA
DE CALIDAD”

En este aspecto recomiendo que se establezca el Sisterma de Documentacién, el

Control de la Documentacion y ¢l Ciclo de Calidad de Servicio Modificado.

1 Sistema de Documentacién es conveniente que incluya: El Manual de Calidad,

los Procedimientos y los Registros de Calidad.
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Manual de Calidad: Conviene que este proporcione una descripcion del
sistema de calidad en el que recomiendo que se describa la politica de
Calidad, los Objetivos de Calidad, la Estructura de la Organizacion

incluyendo responsabilidades.

Plan de Calidad: Conviene que incluya las practicas de calidad, los recursos y

la secuencia de actividades para un servicio en particular.

Procedimientos: son declaraciones escritas, fas cuales especifican el propaésito
y alcance de la organizacién de servicio para satisfacer las necesidades del

cliente.

Registros de Calidad: Es conveniente que éstos proporcionen informacién
sobre: el grado cumplimiento de los objetivos, ¢l nivel de satisfaccién e
insatisfaccion del cliente con el servicio, las acciones correctivas y su
efectividad, la capacitacién y habilidades del personal, comparaciones de

competitividad, etc.

5.1.5 CICLO DE CALIDAD DEL SERVICIO MODIFICADO.

Una forma sencilla de visualizar todas las actividades que integran los Elementos

Operacionales Modificados (Proceso de Mercadotecnia, Proceso de Disefio, Proceso

de Prestacion de Servicio, Proceso de Control y Proceso de Mejoramiento), es

mediante el Ciclo de Calidad de Servicio Modificado.

Este ciclo se inicia cuando el cliente expresa sus necesidades de servicio

directamente, o se descubren a través de investigaciones de mercado, una de las

funciones del proceso de mercadotecnia, que es responsable de determinar y
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promover la necesidad y demanda de un servicio. Es conveniente que dichas
investigaciones estén relacionadas con lo siguiente: las necesidades y expectativas
de los clientes con respecto al servicio oftecido, por ejemplo: preferencias del
consumidor, grado del servicio y confiabilidad esperada, disponibilidad del servicio;
servicios complemetarios; comportamiento de la competencia; identificacion de

actividades de la competencia que se asemejan con las de la organizacién.

Una vez que se tienen los resultados de la investigacion y analisis de mercado, se
procede a incorporar en un resumen de servicio las necesidades de los clientes, la
descripcion del servicio y las obligactones explicitas del proveedor del servicio
tales como garantias que son interpretadas y convertidas por el proceso de disefio en

las especificaciones siguientes:

Especificacion de servicio. Esta debe contener una descripeidn del servicio
que  serd suministrado, incluyendo una  descripcion clara de las
caracteristicas de calidad servicio. En situaciones de competencia, el servicio
debera cumplir con los siguientes dos criterios: ser competitivo; tener costos
combinados éptimos. El primer criterio se refiere al hecho de que un servicio
que satisfaga las necesidades del cliente no garantiza que los clientes lo
compren, ya que el servicio de la competencia puede ser mejor. Por lo tanto,
la competitividad es un criterio importante para las personas que de disefian el
servicio. El segundo criterio se refiere a que siempre debe buscarse la forma
de optimizar los costos combinados los cuales son los que la sociedad busca
los cuales son los costos de compra y los subsiguientes costos de

funcionamiento o0 mantenimiento.

Especificacion de la prestacion de servicio. Esta debe contener los
procedimientos que describen los métodos que van a ser utilizados para

prestar el servicio, incluyendo ¢l tipo y cantidad de equipo e instalaciones
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necesarios para cumplir totalmente fa especificacion del servicio, y la

cantidad de personal, asi como las habilidades requeridas.

Especificacién del control de calidad. Esta debe contener los caracteristicas
de calidad de servicio seleccionadas de las fases del proceso de prestacion de
servicio. Tales caracteristicas seran evaluadas y analizadas posteriormente
por el proceso de control y mejoramiento de la calidad. Adicionalmente,
recomiendo que sélo se seleccionen las caracteristicas que tengan una

influencia significativa en el servicio especificado.

Ya dichas especificaciones estan terminadas y ya han sido autorizadas por el
responsable de disefio, entonces el proceso de prestacién de servicio debe realizar
pruebas piloto con el proposito de validar que dicho servicio cumple con las

expectativas del cliente por el cuél fue disefiado.

Posteriormente, el proceso de control de calidad debe realizar tres cvaluaciones
previamente probadas y que son: la del cliente externo, la del proveedor y la del
cliente interno. Esta ultima estd representada en el Diagrama de la figura 5.2 como
un proceso paralelo al de prestacién de servicio, ya que también es necesario
asegurarse que los productos o servicios que la organizacion utiliza de los clientes

internos cumplan con la calidad esperada.

La secuencia de actividades que se debe considerar para llevar a cabo una
evaluacion es la siguiente: Identificar todas las caracteristicas de servicio que fueron
seleccionadas en la especificacion del control de calidad; seleccionar la unidad de
medida de la caracteristicas; conocer la meta o estandar de la caracteristica;
seleccionar el tipo de sensor, es decir, el método o instrumento que se utilizara para
llevar a cabo la evaluacion de la caracteristica; medir el desempefio real de la

caracteristica o la satisfaccion del cliente.
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Subsecuentemente, ios resultados de las evaluaciones anteriormente menctonadas
serdn analizadas en el proceso de mejoramiento de la calidad, los cudles es
conveniente que sean examinados mediante métodos cstadisticos. Los resultados de
dichas evaluaciones serdn difundidos por un sistema de informacion previamente
establecido. En caso de que los resultados de las evaluaciones no cumplan con las
especificaciones de servicio, entonces por medio de las actividades de este proceso
de mejoramiento se buscard una accién correctiva. La secuencia de actividades
correspondiente a este proceso es la siguiente: probar la necesidad, es decir,
reconocer que ¢! problema de calidad ha afectado la perdida potencial o real de
ingresos por ventas; ldentificar proyectos de mejora, s decir, que el problema
elegido debe cumplir con las siguientes caracteristicas: debe ser un problema
cronico, factible y que tenga una buena probabilidad de Hegar a una conclusion
exitosa en un plazo no mayor de 6 meses, los resultados deben ser medibles en
costos y debe servir como experiencia de aprendizaje; organizacién para el
desarrollo, es decir, formar equipos de proyectos integrados de 6 a 7 personas de
varios departamentos; diagnosticar las causas, es decir, especular sobre la existencia
de los defectos del problema; proporcionar remedios, es decir, presentar alternativas
para eliminar las causas que deben estar en funcidn de los costos; prueba de
remedios, es decir, realizar evaluaciones preliminares del remedio bajo condiciones

que simulen la situacion real.

Finalmente se debe aplicar ¢l remedio en condiciones reales, por lo que, las acciones
correctivas deben ser por una parte enviadas al proceso de prestacidn de servicio y al
proceso de mercadotecnia, y por otra deben ser justificadas en el control de

cambios de registro, dando como resultado el iniciar un nuevo ciclo.
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FIGURA 5.2 Ciclo de Calidad del Servicio Modificado
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5.2 ELABORACION DE LA GUIA

5.2.1 PRIMERA ETAPA

Cuando comparé las cuatro Teorias de Calidad decidi que en esta primera etapa la
(Guia estaria formada por la Trilogia de Juran y por algunas otras contribuciones de
los otros expertos. La Trilogia la seleccioné como base debido a que ¢ésta es la
tnica de las Teorias gue contiene sus actividades clasificadas y ordenadas en los
procesos de Planeacion, Control y Mejoramiento de ia Calidad. Ahora bien, las
otras contribuciones que elegi fueron todas las que presenté en las diferencias y

similitudes de ia seccidn 2.2 del Resumen de las Teorias de Calidad.

En resumen, la primera etapa de la Guia se ilustra en la siguiente figura:

Bolsa
de Contribucicnes

Contribuciones
de los

otros expertos:
20,21, 22,23, 24,25, 26,
27,28,29 v 30

Figura 5.3 Primera elapa de la Guia
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TDVUES

Trilogia de Juran

Planeacién Control Mejoramiento
de de de
la Calidad la Calidad la Calidad
1.- Determinar 5.- Elegir los sujetos 12.- Probar la
quienes son los de control necesidad

clientes

2.- Descubrir las
necesidades de los
clientes

3.- Desarrollo del
producto

4 .- Desarrolio del
proceso

6.- Seleccionar
unidades de medida

7.- Establecimiento de
metas para el sujeto de
control

8.- Seleccionar el
sensor

9,- Medir el

13.- Identificar
proyectos de mejora

14.- Organizacién para
el desarrollo de
proyectos

15.- Diagnosticar las
causas

16.- Proporcionar los

desempeiio real remedios
10.- Interpretar la 17.- Prueba de
diferencia remedios
11.- Actuar contra la
diferencia 18.- Manejar la
resistencia al cambio
19.- Control al nuevo
nivel
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Ndmero de la Actividad Nombre de la Actividad
20 Establecer las Responsabilidades de la
Direccidn
2] Optimizar los costos de calidad
22 Fomentar el trabajo en equipo
23 Establecer metas de calidad con métodos
para lograrlos
24 Establecer programas de entrenamiento
25 Fomentar la comunicacién entre jefes,
supervisores y trabajadores
26 Establecer los requisitos del Director
Utilizar métodos estadisticos para la
27 actividad de la medici6n del desempeiio real
del proceso de control de calidad
28 Fomentar el respeto a la humanidad
29 Establecer una Gerencia Interfuncional
30 Establecer programas de premiacién

5.2.2 SEGUNDA ETAFA

En esta segunda etapa elaboré la tabla 5.3 en la que encasillé por similitud a los
Aspectos Clave y a los Elementos Operacionales de la Norma [SO 9004/2 con
respecto a las actividades de la figura 5.3. De esta forma deduje que lo maés
correcto era integrar las actividades del Proceso de Control y Mejoramiento de la
primera etapa de la Guia a los Elementos de la Norma ya que las actividades de

dichos procesos se encontraban mds detatladas.

Posteriormente y procediendo de forma similar, encasillé también a los subcriterios

del Premio Nacional en ia tabla 5.3,
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TABLA 5.3 Resumen de Actividades de la Primera Etapa, Norma ISO 9004/2 y Subcriterios del Premio Nacional de Calidad.

( Subcriterios del Premio
Actividades Primera Etapa Norma IS0 9004/2 Nacional de Calidad
Determinar quienes son los clientes 1
Descubrir las necesidades de los clientes 2 Proceso de Mercadotecnia 1.1
| Desarrollo del producto 3 Proceso de Disefio
| Desarrollo del proceso: Descripcion del proceso 4 Proceso de Prestacion del
Servicio.
Desarrollo del proceso: Equipo e instalaciones 4 Segundo recurso del 6.1

Aspecto Clave “Personal
y Recursos Materiales”

+  Elegir el sujeto de control, seleccionar las
unidades de medida, establecer las metas para el 5,6,7,8y9 1.3
sujeto de control, seleccionar el sensor, medir el respectivamente 6.1

desempefio real.

Interpretar la diferencia, actuar contra la
diferencia, probar la necesidad, identificar
proyectos de mejora, organizacién de proyectos, | 10, 11, 12, 13, 14, 15, 1.3
diagnosticar las causas, proporcionar remedios, 16,17, 18y 19 6.1
prueba de remedios, manejar la resistencia al
cambio y control al nuevo nivel,

Aspecto Clave
Establecer responsabilidades de la Direccién 20 “Responsabilidad de la 2.1, 22,55
Direccién”
Optimizar los costos de calidad 21
Fomentar el trabajo en equipo 22
Establecer metas de calidad con métodos para 23
lograrlos
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! Subcriterios del Premio |

Actividades Primera Etapa Norma 150 9004/2 Nacional de Calidad _ !
Establecer programas de entrenamiento 24 Primer recurso del
l Aspecto Clave “Personal 32
! y Recursos Materiales”
{ Fomentar la comunicacion entre jefes y 25 Primer recurso del
trabajadores Aspecto Clave “Personal
| y Recursos Materiales”
Establecer metas de calidad con métodos para 26
| lograrlos
| Utilizar métodos estadisticos 27 Mejoramiento de
! Desempefio del Servicio
[ Fomentar el respeto a la humanidad 28 33
. Establecer una Gerencia Interfuncional 29
[ Establecer programas de premiacién 30
! Promocién de la cultura de calidad 72
| Proveedores Proceso de Mercadotecnia 6.2
P Sistema de documentacién Aspecto Clave
| “Estructura de Calidad”
| Aspecto Clave
! Interrelacién con los clientes “Interrelacion con los 12
: clientes”
r Sistema de informacién 4.1
Analisis de datos y de la informacién Andlisis de mejoramiento 42
y desempefio
Conservacién de ecosistemas 7.1
[ Sistema de trabajo 3.3
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Asi, una vez que comparé todas las actividades de la tabla 5.3, decidi que la base
definitiva de la Guia iba a estar integrada por los Aspectos Clave y Elementos
Operacionales de la Norma pero con ciertos cambios. Debido a ello, con la finalidad
de respetar los nombres de los Aspectos Clave y Elementos Operacionales de ia
Norma, en esta Guia a dichos Aspectos y Elementos los caractericé como
modificados, es decir, por ejemplo, el Aspecto Clave “Responsabilidad de la
Direccion” de la norma ahora se Hamaria en la Guia: Aspecto Clave Modificado
“Responsabilidad de la Direccion”. Esta caracterizacidon cumple para los Aspectos

Clave restantes.

En la siguiente figura 5.4 ilustro a los Aspectos Clave y Aspectos Clave

Modificados:

iy <5

p LY g@

, -

.\‘

y
¢

Aspectos Clave de la Aspectos Clave
Norma ISO 9004/2 Modificados de la
Norma IS0 9004/2

Figura 5.4 Aspectos Clave y Aspectos Clave Modificados.
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en donde:

I = Aspecto Clave “Responsabilidad de la Direccién” de la norma

2 = Aspecto Clave “Interrelacién con los clientes” de la norma

3 = Aspecto Clave “Personal y Recursos Materiales” de la norma

4 = Aspecto Clave “Estructura del Sistema de Calidad”

5 = Aspecto Clave Modificado “Responsabilidad de la Direccion” de la Guia

6 = Aspecto Clave Modificado “Interrelacién con los clientes” de la Guia

7 = Aspecto Clave Modificado “Personal ¥ Recursos Materiales” de la Guia

8 = Aspecto Clave Modificado “Estructura del Sistema de Calidad” de la Guia™

Aunque los cambios efectuados en estos Aspectos se pueden observar comparando
los apartados 3.2.1.1, 3.2.12, 3.2.13 y 3.2.1.4 con respecto al apartado 5.1.2,
513, 514 y 5.1.5, a continuacion presento algunas de las modificaciones mas

sobresalientes de ellos:

En el Aspecto Clave Modificado “Responsabilidad de la Direccion” integré el

establecimiento de Iz Planeacion estratégica de Calidad.

En el Aspecto Clave Modificado *Personal y Recursos Materiales” incluj el recurso
de Cultura de Calidad, el cual est4 conformado por algunos estimulos del Recurso de

personal de la Norma.
Enel Aspecto Clave Modificado “Interrelaciones con los clientes” recomendé que
el personal de la organizacion escuche al cliente cuando éste busque informacion y/o

asistencia, exprese comentarios, sugerencias o quejas.

El Aspecto Clave Modificado “Estructura del Sistema de Calidad” practicamente no

sufrié cambios.
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Los Elementos Operacionales de la norma los presenté interactuando en un Ciclo
de Calidad Modificado con la finalidad de visualizar de una manera mas sencilla las

actividades correspondientes de cada proceso.

Finalmente, es necesario indicar que tanto en los Aspectos Clave Modificados como
en el Ciclo de Calidad Modificado de Ia Guia traté de integrar todas las
contribuciones de las otras alternativas con el propésito de que ésta incluyera todos

los aspectos de calidad relacionados al servicio.

Dy
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CAPITULO VI
UN METODO Y UNA HERRAMIENTA BASICA PARA EVALUAR
LOS PROCESOS PRODUCTIVOS DEL SERVICIO

En el Capitulo V seccion 5.1.5, presenté el Ciclo de Calidad Modificado de la Guia
Propuesta, en el que se pudo observar que la calidad del servicio dependia
directamente de las actividades de los procesos de mercadotecnia, disefio, prestacion
de servicio, control y mejoramiento.

i para lograr mantener la calidad requerida del

Sin embargo, segin la norma
servicio es esencial la medicion del desempeiio del proceso de prestacion de servicio
y su control, la cual corresponde a las actividades 5, 6, 7, 8, 9 y 10 del Ciclo

Modificado.

Debido a ello, en este capitulo presento una herramienta para controlar el proceso de
prestacion del servicio tal y como se presentar en las graficas de control, asi como
el método para recolectar la informaciéon o medir el desempefio real de las
caracteristicas de calidad de servicio que se desean controlar de este proceso, es

decir, la encuesta.

Es necesario indicar que en este capitulo al Proceso de Prestacion del Servicio lo
flamo Proceso Productivo del Servicio *. Este tltimo nombre se debe a que en las
industrias de servicios, en vez de existir un flujo fisico durante la produccion del
producto, como es el caso dela industria manufactura, lo que existe es una secuencia

de operaciones que se realiza para proporcionar el servicio.

1 Cfr. IMNC. Administracidn de !a calidad y elementos operacionales de calidad:parte 2. op. cit. p. 5/30.
52 Cfy. G. Schoeder Roger. Administracién de Operaciones. Méxice, McGraw-Hill, 1989, p. 136,
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6.1 PROCESO PRODUCTIVO DEL SERVICIO

El proceso productivo del servicio se define como el conjunto de pasos, también

llamados fases u operaciones que intervienen en la produccién de un servicio ™.

53

Tal proceso se puede clasificar de dos formas: el simple y el complejo . El

primero se caracteriza porque solo interviene un proceso productivo en la

produccion de dicho servicio y el segundo porque intervienen otros procesos

productivos adicionales tal como se ve en la figura 6.1y 6.2 %,

Liegada )
del cliente

Paso
1

[
P

Paso

2

e

Paso
n

Ly Terminacicn del
servicio

i— Proceso productive iinico 41

FIGURA 6.1 Esquema de un proceso productivo simple.

Liegada )
del cliente

Paso
1

Proceso
productivo
n

\_ Proceso

-
P

Paso
n

R

productivo I

Terminacidn del
servicio

FIGURA 6.2. Esquema de un proceso productive complejo.

% Cfr. Ibidem, p. 136.

¥ Cfr. Ginebra Joan. Direccién por Servicio. La otra calidad. op.cit. pp. 89-90.
% Cfr, G. Schroeder Roger. Administracidn de Operaciones. op. cit pp. 212-213.
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Ahora bien; para poder controlar la calidad de cualquier proceso, primero es
necesario evaluarlo. Sin embargo, algunas veces la evaluacidon de un proceso
productive del servicio es dificil de lograr, y esto se debe a la inseparabilidad y

consumo, una de las caracteristicas de los servicios que mencioné en la seccidn 1.3.

No obstante, con la ayuda de los criterios de evaluacién de Parasuraman, Zeithaml y
Berry que mencioné en la seccién 1.4, con las gréficas de control y con la encuesta,
herramienta y método, que presento en los siguientes apartados, la evaluacion de

dicho proceso es mas facil de lograr.

6.1.1 UNA HERRAMIENTA PARA CONTROLAR PROCESOS PRODUCTIVOS

Una de las herramientas que mas se emplean para controlar la calidad de un proceso
productivo son las graficas de control. Estas graficas son usadas para tomar la
decision acerca de si el proceso es estable o no, de acuerdo a un monitoreo previo de
ciertas caracteristicas de calidad seleccionadas durante el proceso *°, Las grificas de

control pueden clasificarse en dos tipos: por variables o por atributos.

Los graficas por variables son usadas para monitorear datos continuos (medibles).
Un ejemplo de datos continuos para el caso de un producto de manufactura es el
pese o las dimensiones del producto 57 en el caso de un servicio, el dato continuo

frecuentemente utilizado es el tiempo **.

Los graficos por atributos son usados para monitorear datos discretos, un ejemplo

de datos discretos para el caso de un producto de manufactura es el porcentaje de

% Cfr. L. Scheaffer Richard, Probabilidad v Estadistica para Ingenieria. México, [bercamérica, 1993. p. 596.
5 Cfe. G. Monks Joseph. Administracién de Operaciones. Serie Schaum. México, McGraw-Hili, 1989. p. 357.
% Cfr. Ibidem, p. 350.
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productos defectuosos >, En el caso de un servicio, un ejemplo de dato discreto es

el nimero de quejas de los clientes en un centro comercial.

Una vez definido los tipos de graficos de control que existen, a continuacién

presento los pasos para obtener sus limites de control.

6.1.1.1 GRAFICAS DE CONTROL POR VARIABLES.

Una de las gréficas de contro! por variables de mayor aplicacion es la grdfica de

medias )_(

El procedimiento para calcular los limites de control de ésta grifica es el

siguiente *;
1.  Seleccionar la caracteristica de calidad que se monitoreara.

2.  Tomar las muestras de N de tamafio »#, donde N es el niimero de muestras y
n es el mamero de elementos que integran cada muestra . Se recomienda
que el valor de N sea de 20 a 25 muestras y que valor de »n sea de 1 a 25

elementos. Adem4s el valor de n debe ser el mismo para cada muestra N.

Muestra Nimero de elementos

N

1 1..25
2 1...25
: 1...25
20 1...25
22 1..25
22 1..25
23 1..25
24 1..25
25 1...25

* Cfr. Ibidem, p. 357.
* Cfr. Ibidem, p. 358.
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Calcular el rango muestral Ry lamedia £  para cada muestra N .

Calcular agranmedia X y el rango muestral &

Calcular los limites de control superior e inferior:

—- v 6.1
UCLy = X +3s5 (6.1)
Limite de control superior

UCL. =X+AR (62)
Linea central —_— ? (6.3)

LCLy = X - 355 (64)
Limite de control inferior

ICL, =X+ 4R (65

NOTA: Las ecuaciones (6.2) y (6.5) se pueden emplear en vez de las
ecuaciones (6.1) y (6.4) respectivamente, siempre y cuando el nimero de
muestras N sea mayor a 20. Los valores de! factor de la media A se

encuentran reportados en la tabla 6.1.

Los limites de control son las fronteras en las cuales se puede esperar que los
estadisticos muestrales varien. Estos estadisticos son calculados a partir de
distribuciones muestrales relativamente estrechas y establecidos en 3 errores
estandar del promedio del proceso. Cuando un proceso estd en control, 99.7
de los promedios de las muestras deben estar dentro de * 3 errores estandar

de la linea central de la grafica. Si los promedios muestrales caen fuera de los
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limites de control, entonces alguna causa asignada es probablemente la

responsable y debe ser tomada una accion correctiva.

Donde:

TABLA 6.1.

media de cada muestra

la gran media = Y X's
N
rango muestral = es la diferencia entre el valor maximo y minimo

de los datos de una muestra.
Z R's
N

media del rango muestral =
desviacion estindar de la media de la muestra.
factor para calcular limites de control.

numero de muestras

Valores del Factor de la media A para calcular limites de control

Nimero de elementos Factor de la media
en la muestra N A
n=2 1.880
n=73 1.023
n=4 0.729
n=>3 0.517
n==6 0.483
n=17 0.419
n=3§ 0.373
n=9 0.337
n=10 0.308
n=12 0.266
n=14 0.235
n=16 0.212
n=18 0.194
n=20 0.180
n=25 0.153 ]
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6. Graficar los limites de control superior e inferior.

7. Graficar la linea central de la gran media X .

8.  Graficar las medias de las muestras ¥ .

08 UCL-,
07

0.6 i
0.5 -
0.4 .
0.3
02 . X
0.1

Media

1 2 3 4 5 6 7 8

Nimero de muestra

FIGURA 6.3. Grafica de limites de control por variables.
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6.1.1.2 GRAFICAS DE CONTROL POR ATRIBUTOS.

Una de las gréficas de control por atributos de mayor aplicacién es la de proporcion
“p" y la de un nimero “c”. Para determinar cual de tos dos tipos de graficas es el
que se empleara en cierto proceso productivo, lo que se tiene que hacer es
observar los datos con los que se cuenta y revisar si el nimero de articulos 2y
que se monitoreard es igual para cada muestra N, es decir, hay que checar que
my= my, =..=ny donde N es el nimero de la muestra y L es el nimero del

lote, cliente, etc. Si esto se cumple la grafica que se tendra que emplear es del tipo

[Ty

P -

Ahora bien, si existe algin valor de ryy, que sea diferente o gue sea desconido en

b,

una muestra N, entonces la grafica que se tendré que utilizar serd del tipo “c”.

Es importante mencionar que en la seleccién del tipo de grafica “p” o “c” no
interfiere el conocimiento del nimero de articulos que son defectuosos, es decir,
dyy. . Sin embargo, una vez que se ha seleccionado el tipo de grafica “p” o “¢”, el
nimero dy) se utilizard en uno de los pasos del procedimiento para calcular los

respectivos limites de control.

A continuacién presento en las tablas 6.2 y 6.3 la informacién anterior en forma
resumida. La primera tabla corresponde para los casos en el que sdlo se cuenta con
un lote, cuestionario, cliente, etc, para cada muestra N: la segunda corresponde

para los casos en el que se cuenta con mas de uno.
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TABLA 6.2. Seleccion de graficas de control tipo “p” o “c” para el caso en el que

se cuenta con un lote, cuestionario, cliente, etc.

Muestra
Lote itnico Numero de Numero de
N articulos articulos
que integran el defectuosos en el
lote lote
1 L=1 Ry dy
2 L=1 Hay d;_[
3 L=1 LEW da,
: L=1 : :
N L=1 RN d N1

Tipo de grdfico que se tendria que usar para L=1

(13} )

Caso 1) Si n, = m)=.. =ny; —» tipo P

Caso 2} Si algun valorde ny, es diferente . tipo “c”

Por ejemplo para N =6 y L =1 (lote {inico) los valores de ny, son:

o a1 Ri1 M4 Rs He,1

Siuno de estos valores es diferente a todos los demas entonces la grifica que

se tendria que seria del tipo “¢”

Caso 3) Si algin valor de ny; es desconocido —¥  tipo “c”

esdecir, si my 0 my 0 my 0.0 ny=?
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TABLA 6.3. Seleccion de graficos de control tipo “p” o “¢” para el caso en el que

que se cuenta con mas de un lote, cuestionario, cliente, etc.

. ) b 3 8- 8= 8=

Muestra | Nimero | S - S5 S5 = g E g o g

delotes,-;;,—’: zé’r: %’: Jém g o £ O
N cientes, (8 S |8 E : 82 |5y~ m§i ® B~

o gy |w Ew e Py 08 q | o &
etc. 'U-l-l"é' 0 ) T o DT O o T oy 'UOB
ef- |52 (g5 |g8° |gg2 (2g"®

[ g o o ¥ U & a T a]

22 |E% |23 |E§ |E§ |23

= = = =z z> z"
1 L=1.25| my, ny.. R dig dy diL
2 L=1.25| na, . Mgy day da.. dyr
3 L=1.25| n3, R ni1 diL
4 |L=1.25| ng, na. naL : : dar
5 L=1.25| ns, ns_. Nsy dsy ds,.. dsy1
: L=1.25| n_, n_.. [ n_ d.. d. . d..L
N JL=1.25] nyy Ny Ny dy dy... dn1

Tipo de grafico gque se tendria que usar para L = 2...100

Casod) Si ny1= nmy= m,=m1=...= ny, —» tipo“p”

(12 )

Caso 5) Si algin valor de es diferente —®  tipo “c

Porejemplopara N=4 y L=2 losvalores nyp son:
RiL, M1, B, Mag, P2, P22, M3, Pa2
Si uno de estos valores es diferente a todos los demds entonces la grifica que se

tendria que seleccionar seria del tipo “¢”

Caso 6) Sialgin valorde #ny; es desconocido — tipo “¢”
es decir, si

My © M2y, O A3y, O Hyy O Mpy O M3 O 32 O ﬂ42=?
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Algo importante de mencionar de ta tabla 6.3 es lo siguiente:

¢ Elvalor de L debe ser el mismo en todas las muestras N, por ejemplo,
paraN =4 y L =3, el contenido de las primeras 5 columnas de una

tabla similar de la tabla 6.3 seria la siguiente:

8 8 8
Muestra | Numero R EX) k]
de ‘.Eg: ‘_EC 'EC
N lotes |8~ |® &~ |6 Lm
LT v To v & g
oS I = T oo
e_E.Q oLk L oLt Q9
LT} T w o w
= EG E 3
_:U’ .:U— -:U-
= = =
1 L=3 AN M2 13
2 L.=3 N H22 a3
3 L=3 "3 ng,z n33
4 L=3 My M2 N4

¢ Elrango de L = 2..100 es recomendado por mi.  Este rango lo
estableci en base al valor maximo de grados de libertad de una tabla de
valores criticos de X * ( ji-cuadrada). Tales valores son utilizados para
pruebas de hipotesis de igualdad entre parametros binomiales, tales
como éxitos y fracasos, muertos y no muertos, etc °'. Para este caso de
graficas por atributos, un ejemplo de pardmetro binomial es el de

defectuosos y no defectuosos.

Para aclarar un poco mas la seleccién de estos tipos de graficos “p” 0 “c”, a

continuacion doy a conocer los siguientes ejemplos:

® . L. Scheaffer Richard. Prohabilidad v Estadistica para Ingenieria. op. cit. p. 336.
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Ejemplo 1: Supongamos que una empresa que se dedica a la fabricacion de tubos de
vidrio de Borosilicato (utilizados en los laboratorios por su resistencia a la
temperatura %) desea establecer los limites de control de calidad de su proceso de
manufactura con la informacion de la siguiente encuesta:

Diariamente y durante una semana se encuesté a un cliente distinto de los que
comprd un lote de tubos cerrados. El reporte del niimero de tubos comprados y de
los que salieron defectuosos se muestran en ia tabla 6.4. Con estos datos, £Qué tipo

o e

de grafico de control, “p” o “c”, se requeriria utilizar para establecer los limites

de control del proceso?

TABLA 6.4. Tubos comprados en 7 muestras

donde: my; = my, =..= mgy = ny; = 50 tubos

Muestra Namero de NUmero de Numero de
Lotes tubos tubos que

N que contenia el salieran

Iote defectuosos en

el lote

1 L=1 ma= 50 dl.l =2

2 L=1 My = 50 dl.l. =3

3 L=1 M =50 d3.l=4

4 I.=1 H41 = 50 d4_| =1

5 L.=1 ns) = 50 ds;=0

6 L=1 Mgy =50 d6||=2

7 L=1 1 = 50 d-;.] =4

Con la informacion de la tabla 6.2, deduzco que el tipo de grafica que se
tendria que utilizar en este ejernplo seria del tipo “p”, es decir, caso 1. La
justificacién de esta seleccion es la siguiente: si observamos la tabla 6.4 el

nimero lote es Unico, y el nimero de articulos sy, que se monitorearon son

82 ofr. L. Brown. Theodore. Quimica, La Ciencia Central. México, Prentice-Hall, 1987, p. 715,
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los mismos para cada muestra N; es decir, my=m,=.. =Hsy =Ny =50

tubos, sin importar por ahora cuantos de estos tubos estuvieron defectuosos.

Ejemplo 2: Supongamos que la empresa del ejemplo anterior desea establecer los
limites de control de calidad de su proceso de manufactura pero ahora con los datos
de la tabla 6.5. Con estos datos, ;Qué tipo de grafica de control, “p” o “c”, se

requeriria utilizar para establecer los limites de control del proceso?

TABLA 6.5. Tubos comprados en 7 muestras

donde: 1= M S Re =My #F Ry %Ny 05
Muestra Nimero de Ndmero de Nimero de
N lotes tubos tubos que
que contenia el salieron
lote defectuosos en
el lote
1 L=1 ny =25 dig=1
2 L=1 npa =23 dy =0
3 L=1 3 =20 d3.|=0
4 L=1 R = 27 d4.l= 2
5 L=1 Hs | = 32 dslf =7
6 L=1 He1 =25 ds =0
7 L=1 17,1 =25 d7.1= i

Con la informacion de la tabla 6.2, deduzco que el tipo de gréifico que se
tendria que utilizar en este ejemplo seria del tipo *c”, es decir, caso 2. La
justiftcacion de esta seleccion es la siguiente: si observamos la tabla 6.5, el
namero de lotes es tinico, pero algunos de los valores de ny, son diferentes
para cada muestra N, es decir, m ;= my) = He1= Iy, # 13 # Hgy # B, S0

importar por ahora cuantos de estos tubos estuvieron defectuosos.
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Ejemplo 3: Supongamos que la misma empresa desea establecer los limites de
control de calidad de su proceso de manufactura pero ahora con los datos de la tabla

(L) [Ty}

6.6. Con estos datos, (Qué tlipo de grifica de control, “p” o “c”, se requeriria

utilizar para establecer los limites de control del proceso?

TABLA 6.6. Tubos comprados en 7 muestras

donde: MI= M =M =hy)=Ns) Y HNg1= M3 = b
Muestra Nimero de Nimero de Ndmero de
N lotes tubos tubos que
que contenia el salieron
ote defectuosos en
el lote
1 L=1 ny; =50 dy =2
2 L=1 = 50 dz_] =3
3 L=1 M= 50 d3.1 =4
4 L=1 Ry =50 dy =1
) L=1 nsy =50 ds:=0
6 L=1 n6.l=? d6‘1=2
7 L=1 na =7 dy =4

Con la informacion de la tabla 6.2, deduzco que el tipo de grifico que se
tendria que utilizar en este ejemplo seria del tipo “c”, es decir, caso 3. La
justificacién de esta seleccion es la siguiente: si observamos la tabla 6.6 el
niimero de lotes es unico, pero en las muestras 5 y 6 no se conoce el nimero
de tubos comprados, es decir, )= M =nmy =M =05y Y Mg = np =7,

sin importar por ahora cuéntos de estos tubos estuvieron defectuosos.
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Ejemplo 4: Supongamos que una empresa que se dedica a la fabricacién de jeringas
para equipos de cromatografia de liquidos desea establecer los limites de control de
calidad de su proceso de manufactura con la siguiente informacién :

Diariamente y durante cinco dias se encuesté a | muestra distinta integrada por 3
clientes que compraron una serie de jeringas durante la semana anterior. El nimero
de jeringas compradas y de las que salieron defectuosas se encuentran reportados en
la tabla 6.7. Con estos datos, ;Qué tipo de grafico de control, “p” o “c”, se

requeriria utilizar para establecer los limites de control del proceso?

TABLA 6.7. Jeringas compradas en 5 muestras de 3 clientes

donde: )= M =H31= M= ... THp3 = H33= Hg3 = Hs3 = 8 jeringas
. 5 g & K 3 g

Muestra | Nomero a~ a e am © © o
w %) n nun— lunu™N|unoum

de |GE2I882 582|880 |580|880

N |centes ERE[SBE|EBRE|ESE|E28|€SE
46T |doT |gaT |aB | oBL | gBY

por NE—|TE- |mE= |P G '_‘u-u F\“-U

[ [-F] w

muestra S 2 9 z 3 ]

1 3 n“-—8 H12=8 ?1|3=8 0 0 0
2 3 n2|=8 n22=8 n13=8 0 0 1
3 3 n31=8 nyp =8 n33=8 0 0 0
q 3 n41=8 n42=8 n43=8 1 0 0
5 3 n5|=8 N52=8 H53=8 0 0 0

Observando la tabla 6.3, deduzco que la gréfica de control que se tendria que
utilizar en este ejemplo es ¢l tipo “p”, es decir, caso 4. La justificacion de
esta seleccidon es la siguiente: si observamos la tabla 6.7 el nimero de
jeringas compradas por cada cliente es el mismo para cada my, es decir,
M= M1 = B30 = Mg)= ... = np = n33= ng3 = nsy = 8 jeringas, sin importar por

ahora cuantas de estas jeringas estuvieron defectuosas.
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Ejemplo 5: Supongamos que la empresa del ejemplo anterior desea establecer los
Hmites de control de calidad de su proceso de manufactura pero ahora con los datos
de la tabla 6.8. Con estos datos, ;Qué tipo de grafico de control, “p” o “c”, se

requeriria utilizar para establecer los limites de control del proceso?

TABLA 6.8. Jeringas compradas en 5 muestras de 3 clientes

donde: g A F M) 2 N5 % 00 #F My & M3y #F Mgy + Nss

5 5 5 g g z
Y — o~ ™M o o =]
Muestra Nug'leero gaw %3w gn‘nlq, @ n %ﬁw g‘ﬁm
, QGE |2CE |90E (242|288 | 288
N clientes | E & @ Eco Eaod E3c|l=3c |l g3t
= e = S L= E = = o = o e @
U Qo U 0o [T =Ty dsh 2 | a2 [T
DOF '—IE_a '_’EE ﬂE__aj '-'&U '-!uq-)u H&U
muestra g 5] 8 2 3 2
1 3 nu—S ]11_2:4 H|'3=6 0 0 0
2 3 n21—l4 n2_2=1 n2‘3=l3 1 0 0
3 3 H3‘1=2 n32=]0 H3l3=8 0 0 0
4 3 ]441:12 H4'2=3 H4'3=7 0 1 0
5 3 n5‘1=9 n52=11 n5‘3=15 0 0 0

Con la informacion de la tabla 6.3, deduzco que el tipo de grifica que se
tendria que utilizar en este ejemplo es el tipo “c”, es decir, caso 5. La
justificacién de esta seleccion es la siguiente: si observamos la tabla 6.8
el nimero de jeringas compradas por cada cliente es diferente para cada
nnc,esdecir, myy # Mg % N3y £ Ry F . # My F M3 F Ma3 ¥ N3, Sin

importar por ahora cuantas de estas jeringas estuvieron defectuosas.

95




Ejemple 7: Supongamos que la misma empresa desea establecer los limites de
control de calidad de su proceso de manufactura pero ahora con los datos de la tabla

6.9. Con estos datos, ;Qué tipo de grafico de control, “p” o “c”, se requeriria

utilizar para establecer los limites de control del proceso?

TABLA 6.9 Jeringas compradas en 5 muestras de 3 clientes

donde:ny = ny =m3 1= m1=...=my3 = N33 = ngy = ng3 =7

b o . o O O

" e =] o o
Muestra Nu(rjnero wg: m§f; m§2 wo— | war]anm
e mm mm ‘Um 1] 0 0 (1l
N |diees | ESS 128 |28 (282|282 |28
cdientes | R0 |00 |00 £25 'cgg €25
a0 gaCcileoac |opgE|(at2lag
por c—\EE l—\EE HETJ '_'LEU "I&U '_I“q_)U
muestra 8 g ] g 3 3

1 3 n|'|—? n1.2—°n1'3=° 2 0 1
2 3 nZ.l:? n2,2=? n2.3=? 0 1 0
3 3 n3';=? n3,2=? H3’3=? 0 i 0
4 3 n4'1=° H4,2—° n4.3=? 0 0 0
5 3 1'15|;=? Hs’zz? n5.3=? 1 0 1

Con la informacién de la tabla 6.3, deduzco que el tipo de grafica que se
tendria que utilizar en este ejemplo es el tipo “¢”, es decir, caso 6. La
justificacién de esta seleccién es la siguiente: si observamos la tabla 6.9,
el nimero de jeringas compradas por los clientes es desconocido, es decir,
M= Ml =M= M) =..THy = H33 = Hg = nsy =2, sin importar por

ahora cuantas de estas jeringas estuvieron defectuosas.

Una vez ilustrada la forma de seleccionar un grafico de control por atributos tipo

“p” o “c”, presento a continuacién los pasos para obtener los limites de control de

ellos.
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Procedimiento para calcular los limites de control de un grifico

por atributos tipo “c” .

Es necesario indicar que la nomenclatura utilizada en este procedimiento ha sido

desarrollada por mi.

1) Calcular el nimero de defectuosos Cy para cada muestra M.
-+
Cv = ZdN,L
1=1

2) Calcular el nimero de defectuosos totales Cr :

G = ZCN
Nl

3) Calcular el nimero promedio de defectuosos totales Gy

Cr =

Cr
N

4) Calcular la desviacidn estindar de la linea central Sc :

S

S0 =
5) Calcular el limite de control superior UCLC :
W, =c,+3s,
6) Calcular el limite de control inferior LCLC :
LCI, =c, -3,

& Cf, Ihidem, p. 358.
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7) Graficar los limites de control superior ¢ inferior.

8) Graficar la linea de central del niimero promedio de defectuosos totales Cr -

9) Griéficar los defectuosos Cy .

Nota: Un ejemplo de esta grafica se muestra en la figura 8.3

Frocedimiento para calcular los limites de control de un grdfico

por atributos tipo “p” *

Es necesario indicar que la nomenclatura de este procedimiento también ha sido

desarrollada por mi.

1) Calcular el nimero de defectuosos Py para cada muestra N.

Py = ZdN.L
L=l
2) Calcular el nitmero de defectuosos totales Py:
oo
b= Z Py
N=1
3) Calcular el nimero de articulos monitoreados sy para cada muestra N.

En este paso depende del rango de L, es decir ya sea que L. = 1 (lote tinico )

oque L =2 .. 100, es decir:

* Cfr. Ibidem, p. 360.
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Si L=1 los valores de ny serian los siguientes:

paraN=|1| n = ny
paraN= 2|l m= 21
paraN=i:|n =n.,
para N =|o0| = na,

Nota: Recomiendo dnicamente calcular el valor_de n», ya que por la
condicién del caso I de la tabla 6.2, los valores restantes de N deben ser

iguales, es decir, n; = ... = Hy

Si L=1...100 los valores de ny serian los siguientes:

para N=]1 = 1 +..+ L
para N=|[2 Hy = My +..+ Ha),
para N=|i|n.=n. i+t n ¢
para N= || n, =t + .+ Ny

Nota: Recomiendo inicamente calcular el valor de n, ya que por la
condicion del caso 4 de la tabla 6.3, los valores restantes de N deben ser

iguales, es decir, n; = ... = n,

4) Calcular el nimero total de articulos monitoreados hr:
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6) Calcular la desviacion estandar de la linea central Sp:

£l=-F;)
ny

S, =

7) Calcular el limite de control superior UUCLp:
UL, =F,+3s,
8) Calcular el limite de control inferior LCLp:
LCL, = B, =35,
9} Gréficar los limites de control superior e inferior.
10} Graficar la linea central de proporeién de defectuosos Pp .

11) Graficar el niimero de defectuosos Py

Nota: Un ejemplo de esta grafica se muestra en la figura 8.2.

Antes de finalizar con esta herramienta de control, es importante mencionar, que
para fines analiticos (tales como mejorar un proceso), las distribuciones y el céleulo
de la media, la moda, la desviacion estandar, ji-cuadrada, pureba ¢, ete, no sirven
para mejorar un proceso, a menos que los datos procedan de un estado de control

estadistico &,

5 Cfr. Deming W. Edwards. Calidad, Productividad y Competitivdad. op. cit p. 243
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6.2. LA ENCUESTA

La encuesta es un método que consisle en recabar datos entrevistando a un nimero
de personas (muestra) escogida de un grupo méas grande (la poblacion) 5. Dicha
encuesta es comilnmente empleada por las organizaciones para investigar las
. , . s s 67 o

intenciones de los clientes en la adquisicion de su producto o servicio °° ¢ para

investigar las opiniones de los clientes acerca de la calidad de los mismos.

Ahora bien, elaborar una encuesta no es tan facil como se podria pensar, sin
embargo a continuacién presento los elementos méds importantes que se deben
considerar en su desarrollo, tales como: la planeacion de la encuesta; el disefio de

cuestionario; etc.
6.2.1 PLANEACION DE LA ENCUESTA

Con la finalidad de obtener resultados confiables en una encuesta ésta debe ser
plancada, ya que dichos resultados dependerdn considerablemente de los
preparativos hechos antes de ser aplicada, entre los cuales recomiendo % los

siguientes:

1. [Establecer los objetivos de la encuesta de una manera simple, clara y
concisa, de tal manera que sean entendidos por quienes desarrollan y

aplican la encuesta.

2. Definir la poblacion objetive, es decir, la poblacion que serd muestrada.

Si los adultos van a ser muestreados, entonces hay que definir qué se

® Cfr., J. Stanton. William, Fundamentos de Mercadotecnia. op. eit. p, 75.
8 Cfr. Jeffrey L. Seglin. Curso de Mercadoteenia. 36 horas. México, McGraw-Hill, 1992, p. 57.
8 Cfr. Scheaffer. Flementos de muestreo. México, Grupo Editorial Iberoamericana, 1987. p.35.
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entiende por adulto, por ejemplo: todos aquellos con méas de 18 afios de

edad.

Seleccionar el lugar donde se aplicara la encuesta.

Establecer el tipo de muestreo, ya sea aleatorio, sistematico, estratificado

o clonglomerado.

Seleccionar el método de medicion que los investigadores de campo van a
emplear para obtener los datos de la encuesta ya que los métodos
usualmente utilizados son entrevistas personales, entrevistas por teléfono,

entrevistas por correo y observacion directa.

Diseflar el instrumento de medicidn para el método seleccionado en el
punto 5. Usualmente para los métodos de entrevista personal, por teléfono
o por correo, el instrumento empleado es el cuestionario; para el método
de observacion directa el instrumento utilizado es una lista de registro de

datos.

Seleccionar cuidadosamente a los investigadores de campo, los cuales
deben ser adiestrados para que conozcan qué mediciones deben hacer y

como las van hacer.
Seleccionar una pequefia muestra para una prueba piloto. Dicha prueba es

crucial, ya que permite probar en el campo si el cuestionario fue elaborado

correctamente.
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6.2.1.1 DISENO DEL CUESTIONARIO

Dicho disefio debe discutirse en cuanto se inicie su planeacion y debe incluir los

siguientes elementos: Orden de las preguntas, contenido de las preguntas, redaccion

de las preguntas y tipos de preguntas.

&

*
o

ORDEN DE LAS PREGUNTAS

Para evitar la confusion y los malos entendidos, las preguntas deben
arreglarse en forma légica, es decir, de modo que una pregunta conduzca
a la siguiente. La pregunta inicial debe ser muy interesante, pues asi se
asegurara la cooperacion del respondiente, que podria fastidiarse si
empezamos mal, por ejemplo, con una pregunta tediosa y dificil.
Finalmente, las preguntas generales deberan ir seguidas siempre de

preguntas especificas.

CONTENIDO DE LAS PREGUNTAS

Dicho contenido dependerz de las necesidades de la encuesta, sin embargo

es importante tener presente lo siguiente:

a) Para no favorecer a ningin lado de la controversia, las preguntas no

deben estar cargadas en una direccion.
b) Las preguntas de tipo confidencial o embarazoso que tiendan a

ofender al respondiente deberan omitirse o modificarse

convenientemente,
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< REDACCION DE LAS PREGUNTAS

Las preguntas redactadas deberan ser sencillas y claras, ademas de
contener palabras conocidas que signifiquen lo mismo para todos con el

objetivo de minimizar los errores en la respuesta del respondiente %.

% TIPOS DE PREGUNTAS

En realidad, hay solo dos tipos de preguntas: abiertas y cerradas. El
primer tipo se utiliza cuando uno quiere que el encuestado responda con
sus propias palabras; el segundo tipo se emplea cuando uno desea que el
encuestado seleccione una respuesta con palabras suministradas por uno
mismo. Obviamente, el problema es algo mas complicado que esto,
porque hay muchas variaciones sobre los dos tipos bésicos '°. Sin
embargo a continuacion describo las clases de preguntas que mas se

utilizan en estudios de investigacion de mercado:
O Preguntas abiertas.
Estas se utilizan cuando la gama de posibles respuestas es muy amplia

y no puede ser sugerida con una pregunta cerrada.

Ejemplo: ¢ Qué le gusto méas de ese producto?

pp. 165-165.
™ pope. Investigacion de mercados. México, Grupo Editorial Norma, 1992. pp. 77-84.
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O Preguntas abiertas de profundizacion.
Estas se utilizan para obtener una respuesta amplia y completa a una

pregunta abierta.

Ejemplo:  ;Qué otra cosa le gusto del producto?

O Preguntas abiertas de clarificacion.
Estas se utilizan para obtener una explicacion mas clara de una

respuesta a una pregunta abierta.

Ejemplo:  ;Puede explicar qué quiere decir con eso?

O Preguntas cerradas dicétomas.
Estas se utilizan frecuentemente porque es facil de preguntar,

contestar y tabular.
Ejemplo: ; Ha comido usted alguna vez el cereal de marca Cheerios?

Si() No () Nosé { )

O Preguntas cerradas de respuestas multiples.
Tales preguntas deben usarse en vez de preguntas abiertas, siempre

que las respuestas puedan ser determinadas con anticipacion.

Ejemplo: §, Cuiles de las siguientes marcas de mezcla de pastel ha

comprado usted durante los Gltimos 12 meses?

Betty Croker ( ) Duncan Hines ( ) Pillsbury ( )
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O Preguntas cerradas unipolares.
Estas se utilizan para medir atributos de productos, siempre que no

haya un extremo opuesio en la respuesta.

Ejemplo: ; Qué tan interesante encontré usted este anuncio?

Extremadamente interesante [ ( )
Muy interssante ()
Bastante interesante ()
Algo interesante ()
Poco interesante ()
Nada interesante ()

O  Preguntas cerradas bipolares.
Estas se utilizan para medir atributos de productos, pero en este caso

si existe un extremo opuesto en la respuesta.

Ejemplo: ;Cual de las siguientes expresiones describe mejor el

color del tocino?.

Algo obscuro ()

Apenas bien ()

Algo claro ()

Demasiado claro ()
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6.2.1.2 CODIFICACION

La codificacion consiste en traducir las respuestas de los cuestionarios revisados en
términos numericos para facilitar el andlisis. Esto se logra elaborande una lista de
codigos para las posibles respuestas a una pregunta. Por e¢jemplo, En una encuesta
de empleo, las anotaciones en el rengidn de “razon de ser econdmicamente no
activo” puede codificarse asi: ama de casa = 0, estudiante™= 1, retirado = 2,
demasiado joven = 3, demasiado anciano = 4, pensionista = 5, dentista = 6, otra = 7.
Todo esto no puede hacerse en forma arbitraria. La cuestién del detalle de la lista de
codigos debe considerarse con los propdsitos de la encuesta y de la forma en que se

empleardn los resultados b

Como podemos observar, el realizar un buen cuestionario es bastante complejo; sin
embargo, en las empresas de servicios, este método es de los més utilizados para
obtener los datos necesarios de la caracteristica de calidad del servicio que se desea
evaluar de un proceso productivo de servicio, por lo tanto, el desarrollo, aplicacion

y andlisis de resultados de dicha encuesta deben ser elaborados lo mejor posible.

"I Cfy. Des Raj. La estructura de ias encuestas por muestreo. op cit. p. 216.
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CAPITULO VII
EJEMPLO DE APLICACION DEL PREMIO NACIONAL
DE CALIDAD EN 1990

En este capitulo describo de una manera general, algunos de los aspectos de cada
criterio de evaluacién del Premio Nacional de Calidad que consideré American
Express, una de las empresas més prestigiosas en cuanto a servicio a clientes, para

obtener en 1990 el reconocimiento de este premio.

Para Amex, la forma de obtener este premio fue a través del trabajo y esfuerzo
constante de cada uno de los empleados; lo que data de hace dos décadas, cuando
esta empresa tenia serios problemas en cuanto al servicio y buscéd la forma de

corregirlos.

Por tal motivo, presento a continuacion los elementos mas trascendentes de la
evolucion de Amex, y posteriormente, presento los aspectos de cada criterio de

evaluacion de dicho Premio, basado en el Modelo de Direccion por Calidad.

7.1 ELEMENTOS TRASCENDENTES DE LA EVOLUCION DE AMEX

Estos elementos se dieron de la siguiente manera:

En 1978 Amex hizo un analisis a nivel mundial y detect6 que la empresa era pobre
en Calidad en el Servicio; por lo tanto, habia pocos clientes, alza en el costo de
ventas v en el costo de operacidn, ademds, se dieron cuenta, que los empleados
querian trabajar con calidad, pero como no tenian expertos en calidad, solicitaron la
ayuda de profesionales confiables y con conocimiento de la Gerencia de linea de

Amex, Partiende de esto marcaron una meta que consistid en establecer una
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metodologia de aseguramiento de calidad; la cual hubiera de definir su servicio
desde el punto de vista del cliente, no desde el de la Direccién, y medir la calidad

del servicio con el mismo rigor y objetividad que los costos y utilidades.

En 1982 introdujeron en México las primeras 8 mediciones de calidad por iniciativa
del corporativo en Nueva York. En el campo de educacién y entrenamiento no
existia un programa especifico y planeado, impartiéndose cursos independientes por

el area de operaciones.

En 1983 crearon una estructura formal de entrenamiento y desarrollo, donde hay un
programa basico para puestos claves. También en ese mismo afio, se redisefiaron los
cursos tomados extranjeros para las necesidades locales y se desarrollaron

especialistas de recursos humanos para el entrenamiento técnico.

En 1984 se introdujo por primera vez en México el concepto de la utilizacién de 1a
ingenieria industrial en el area de servicios, teniendo como objetivos principales la
optimizacién de procesos y utilizacién de recursos; logrando de esta manera,
ahorros significativos en costos de operacién y reduccién en tiempo de proceso.
Ademas, se aumentd la base de mediciones a 20 variables estratégicas. Por otra
parte, se estructur6 un programa gerencial, donde se desarrollaron habilidades de

comunicacién, mercadotecnia, finanzas basicas y técnicas de supervision.

En 1985 se realizaron sesiones de grupos para la detecciéon de nivel de satisfaccion

de sus tarjetahabientes, ademAs de los estudios de mercado tradicionales.
En 1986 se consolidé el sistema de aseguramiento de la calidad, incrementdndose a

30 mediciones. Por otra parte, se vi6 la necesidad de disefiar un sistema continuo de

reevaluacién de los estandares de las mediciones establecidas. También en este afio,
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se lograron grandes avances con respecto a la optimizacion de recursos y procesos
en el area de procesamiento de datos.

En 1987 se expandid el concepto de calidad en el drea de viajes; se empezaron a
realizar los diagndsticos preliminares para la identificacion de las variables a
monitorear por medio de mediciones, asi como la revisién de sus procesos para

optimizarlos.

En 1987-88 se implementaron las primeras 9 mediciones en el area de viajes y se

realizaron estudios de satisfaccion de clientes.

En 1988 se buscé involucrar a sus plazas fordneas en su proyecto de calidad

(Guadalajara y Monterrey}.

En 1989 se lanzé el programa de ideas, donde se pidi6 la participacién del personal

para que propusiera puntos en la mejora de sus procesos ”

Expuesto lo anterior, podemos apreciar que el mejoramiento de esta compaiiia en
México tardd mas de diez afios para llegar al punto en €l que ahora se encuentra.
Este ejemplo nos confirma que el cambio no se da en un momento, ni es a corto

plazo, sino que se trabaja mucho para lograrlo y nunca deja de mejorarse.

Ahora, a continuacion se describen algunos de los aspectos de cada uno de los
criterios de evaluacién del Premio Nacional de Calidad que utilizé Amex para

obtener este reconocimiento.

72 o, Richard Weyden, Presidente de Amex México en el discurso de la ceremonia de premiacidn del
Premio Nacionat de Calidad en 1990.
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7.2 CRITERIOS CONSIDERADOS

7.2.1 CALIDAD CENTRADA EN DAR VALOR SUPERIOR A LOS CLIENTES

Amex es una empresa que siempre quiere saber qué opina el cliente, ya que entre
més entendimiento tenga de quién y de como es el cliente, le servird mejor. Ante
esta situacion, Amex realiza investigaciones de mercado con el fin de conocer
mejor a su cliente actual, potencial, o que halla dejado de serlo; ya sea

tarjetahabiente, viajero o representante de un establecimiento afiliado.

Asi mismo, Amex utiliza métodos para medir y determinar la satisfaccion del
cliente. Estos métodos son practicamente evaluaciones del servicio proporcionado
en transacciones especificas y que consisten en contactar a los tarjetahabientes para

conocer que experiencias recientes tuvieron con ciertas operaciones como:

o Aclaraciones de estados de cuenta
¢ Reemplazo de tarjeta

s Autorizaciones de cargos

e (Cobranzas de saldos vencidos

e Llamadas a la unidad de servicio

Asi, una vez conocidas las necesidades de sus clientes con el fin de responder a

ellas, Amex realiza una variedad de estudios como los siguientes:

s Desarrollo y evaluacion de campafias publicitarias
¢ Obstaculos para la adquisicion de la tarjeta
« Estudios de imagen donde se compara Amex con la competencia

« Estudios de estilo de vida &

7 . Lucy Pulido. Gerente General de la Division de Tarjetas en el discurso de la ceremonia de premiacién
del Premio Nacional de Calidad en 1990
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1.2.2 LIDERAZGO

En Amex todo proceso de calidad total requiere de un compromiso y una
responsabilidad que no son delegables, por esta razon la organizacion requiere de
grandes lideres que practiquen lo que dicen y esta en su mente, que inspiren lealtad y
confianza porque ellos deben cumplir lo que prometen; la unica forma de orientar ¢l
liderazgo es a través del perfecto conocimiento y anticipacion de las necésidades dei

cliente.

Para cumplir las necesidades de los clientes, el Presidente de Consejo de
Administracion el Sr. James D. Robinson ha definido 5 principios para la industria

de servicios financieros, Estos principios son:

o Hacer de la calidad una responsabilidad de cada uno
s Tener una estrategia de calidad bien articulada

¢ Administrar para y con calidad

s Invertir en calidad

+ Emplear pente con calidad

Ademas de estos principios, en Amex estan convencidos de que toda organizacion

debe contar con una filosofia de calidad y una misién de lo que quiere ser.

La filosofia de calidad de Amex es: “Solo debemos prometer al cliente lo que
podemos ofrecerle, pero debemos entregarle mas de lo que se le prometio” y la
misién de lo que Amex quiere ser es “Continuar siendo el lider en las areas de
servicios financieros y de vigje”. Esta misién en Amex se logra al brindar productos
y servicios que cumplan y superen las espectativas de sus clientes de acuerdo a su

prestigio.
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Ahora bien, Amex también cuenta con una serie de valores que transmite hacia
cada uno de sus empleados para poder convertir cada accion en una filosofia

comun.
Estos valores son los siguientes:

s Debemos poner siempre los intereses del cliente en primer lugar
¢ Debe existir una biisqueda continua en todo lo que hacemos

o Tratar a la gente con respeto y dignidad

+ Trabajo en equipo

e Ser buen ciudadano en la comunidad en que vivimos y trabajamos

Una vez establecida la fitosofia, la misién y los valores de la compaiiia; es necesaria
la participacién de la presidencia en la implementacion y el seguimiento del proceso

de calidad total.

Algunas de las principales actividades en que participa el presidente de Amex son:

o Analizar los resultados de los reportes sobre asuntos de la calidad. Este punto
es de vital importancia pues cubre todo lo largo y ancho de la compafiia.

e Participar en reuniones semanales para discutir topicos sobre aspectos de
calidad y productividad de la compaiiia.

e Participar en la elaboracién de planes para el desarrollo de oportunidades de
mejora en los procesos operativos.

e Participar en la elaboracién de programas que detecten la necesidad de
reconocer, de manera oficial, cualquier esfuerzo adicional por parte de los
empleados para lograr una mejor calidad en productos, servicios y

procesos .

™ cfr. Richard Weyden. Presidente de Amex México en el discurso de la ceremania de premiacién del
Premio Nacional de Calidad en 1990.
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7.2.3 DESARROLLO DEL PERSONAL CON ENFOQUE DE CALIDAD

En Amex estan convencidos que gran parte de su éxito se debe a la calidad en su
personal y, para esta organizacion, la forma de tener y mantener personal de alta
calidad es a través de un proceso de calidad en recursos humanos que consiste en los
siguientes puntos:
1) reclutar y seleccionar lo mejor de los candidatos: en Amex, més del 70%
de los empleados estan formados internamente a través de programas como
“Supérate aqui mismo”; para los que vienen de fuera, utilizan entrevistas en
forma de cadena, donde los candidatos no solamente se entrevistan con el
supervisor, sino también con personas con las que trabajara en las diferentes

areas.

En este proceso de reclutamiento, una medida de calidad que se utiliza es la
aplicacién de cuestionarios a los candidatos externos para que indigquen como
fue el proceso de reclutamiento en cuanto al tratamiento y el tiempo que
tuvieron que esperar, ademas se les pide su opinién de c6mo se puede mejorar

este proceso.

2) Salarios y prestaciones. La forma de tener y de mantener a los empleados
en Amex es pagandoles un salario competitivo y ofreciéndoles beneficios por
lo menos a nivel de mercado. Ademas esta organizacion considera que sus
prestaciones son muy avanzadas, y un ejemplo de estas prestaciones es el
club de vacaciones con el que cuentan todos los empleados, donde pueden ir

a disfrutar con sus familias por la mitad de un precio normal.

3) Capacitacién. Este punto en Amex ocupa un lugar muy importante. En

1990 1a organizacién invirtié mas de 800 mil dlis en entrenamiento, ademas
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de duplicar la cantidad de empleados, el nimero de horas de entrenamiento y

el nimero de cursos con respecto al de 1989.

4) Calidad de relacion con los empleados: Amex estructuré un programa de
relacién con los empleados para que se sintieran como los propios duefios del
negocio que se busca un ambiente muy proactivo de trabajo, un concepto de
espiritu de equipo, un alto nivel de comunicacion y buenas posibilidades de

desarrollo profesional s,

7.2.4 ADMINISTRACION DE LA INFORMACION

En Amex existen dos grandes clases de informacion. La primera es la que se usa en
la operacién dia con dia y que permite responder facil y eficazmente a los
requerimientos de sus clientes; la segunda es la que especificamente se usa para
asegurarse de que estan logrando en cada momento cumplir, y aun exceder, las
expectativas de calidad y prontitud en la prestacion de servicio. Cada una de estas
clases de informacién son apoyadas con sofisticados y poderosos sistemas de
informacién. Algunos ejemplos de los sistemas mas importantes, con el que Amex
cuenta es el sisterna de cuentas por cobrar, el de cuentas por pagar y ¢l sistema
mundia! de autorizaciones. A través de estos sistemas, Amex puede autorizar en
muy poco tiempo un cargo de un tarjetahabiente extranjero por varios miles de
délares con tan sélo revisar su expediente en el sistema mundial de autorizaciones.
Otro ejemplo claro de rapidez de sus sistemas de informacion es el correo
electrénico que es usado intensamente por todos los niveles de la organizacion y
mediante el cual un ejecutivo de Amex tiene comunicacién instantinea con

cualquiera de las oficinas en el mundo. Ahora bien, en Amex también se hace uso de

8 ¢y, James Radulsky. Vicepresidente de Recurses Humanes en el discurso de la ceremonia de premiacion
del Premio Nacional de Calidad 1990.
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sistemas de informacién para asegurarse que en cada momento se logren cumplir
con las necesidades y expectativas del cliente, para ello se realizan muchas
mediciones que son producidas automaticamente por estos sistemas. Por dar un
ejemplo, hay mediciones sobre el tiempo promedio que se toma en contestar una
llamada en las unidades de servicio al cliente, en este caso, el sistema de
informacion con el que se cuenta para alcanzar niveles de servicio uniformemente
satisfactorios es un avanzado sistema telefonico que produce una amplia gama de
estadisticas que se actualizan cada segundo que pasa durante el dia, para poder

reaccionar de modo inmediato en los picos y valles de la demanda de este proceso .,

Como se puede observar, en Amex estan muy conscientes de la importancia de la
informacién; aunque, desde luego, saben que la informacién por si misma no tiene

valor alguno si no es utilizado por su personal en forma oportuna.

7.2.5 PLANEACION

En este criterio el Ing. Jorge Alfaro expuso algunos puntos relacionados sobre la
planeacién estratégica de Amex. Sin embarge, de los cuatro componentes que
forman un plan estratégico 7 ( misi6n, objetivos, estrategias y plan de accién ), s6lo

presentd los dos primeros componentes.

Referente a la misién, en Amex estan convencidos de que toda organizacién debe
contar con una misién de lo que quiere ser, y como se menciond anteriormente, la
misién de Amex es el de continuar siendo el lider en las é4reas de servicios

financieros y de viaje. Sin embargo, en Amex para determinar qué camino se debe

% of. Jorge Alfaro. Vicepresidente de Operanciones de !a Division Tarjetas en el discurso de ceremonia de
P_'remiacién del Premio Nacional de Calidad 1990,
Cfr. J.Paul Peter. Administracién de Marketing. Espaiia, Irwin, 1996. p 8.
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seguir para el logro de esta mision, un punto de partida importante €s el conocer la
estrategia y el desempefio de la competencia ¢ identificar deniro de las acciones que
ésta realiza, cudles son las que en un determinado momento se asemejan a las que

Amex esta realizando.

Una vez conocido los puntos anteriores, se realiza un analisis detallado de fuerzas y
debilidades del negocio, asi como de las oportunidades y amenazas a las que se

enfrenta.

Como ejemplo de las fuerzas identificadas por Amex México se tienen las

siguientes:

o Contar con una mision de negocio definida que enaltece los valores de
calidad y productividad.

¢ Poder cuantificar con exactitud los niveles de servicio actuales.

¢ Laimagen de excelencia en el servicio que tenemos alrededor del mundo.

e El lugar tan importante que ocupa con respecto a las otras subsidiarias en el
mundo.

o El trabajo en equipo que se realiza y las actitudes positivas que caracterizan

nuestra atencion al cliente.

En el caso de sus debilidades se encuentran:

» Lanecesidad de incrementar el entrenamiento en calidad en todos los niveles.

e Lograr un compromiso creciente en todo el personal hacia la calidad.

En lo referente a sus amenazas o riesgos se tienen:

¢ Competencia mas agresiva con la apertura comercial.
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* Reprivatizacién de la banca y aumento de los beneficios ofrecidos por las
tarjetas de crédito bancarias.
¢ Existencia en las empresas del ramo de una preocupacion intensa sobre

aspectos de calidad y excelencia en el servicio al cliente.

Finalmente, dentro de sus oportunidades se encuentran:

¢ Un gran mercado potencial dispuesto a pagar mas por servicios de calidad.
e Ei desarrollo de nuevos productos y servicios mas adecuados a las

necesidades de sus clientes para lograr mayor penetracion en el mercado.

Después de realizar estos andlisis, se establecieron los objetivos de calidad total a

mediano y corto plazo, entre los que se encuentran los siguientes:

» Continuar con el involucramiento del personal a todos los niveles en el
proceso de mejoramiento de la calidad.
» Educacion del personal con énfasis en los valores corporativos de Amex.

« Aplicacion intensa de herramientas estadisticas.

Una vez definida la misidn, ia competencia, el andlisis de fuerzas y debilidades y
las estrategias ( que en este ejemplo estas ultimas no fueron presentadas), se
desarrolla un plan de accién en donde se asignan responsables y fechas de
compromise. Periédicamente, se realizan revisiones y evaluaciones de actividades

para asi conocer el cumplimiento de los planes de accion establecidos s

™ cfy. Jorge Alfaro. Vicepresidente de Operanciones de la Divisién Tarjetas en el discurso de ceremonia de
premiacion del Premio Nacional de Calidad 1950.
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7.2.6 ADMINISTRACION Y MEJORA DE PROCESOS

En cuanto a este criterio, el expositor de Amex solo presento la forma de céomo su
organizacion mejora sus procesos, 1o que se llama: Sistema de Aseguramiento de la
Calidad.

Este Sistema de aseguramiento es un mecanistmo mediante el cual Amex garantiza
que sus procesos operacionales sean continuamente mejorados o redisefiados con el
fin de satisfacer o exceder las expectativas de los clientes. Lo anterior, se logra a
través de un sistema de mediciones de calidad que asegura que sus procesos estén

bajo control y que cumplan o superen los estandares establecidos.

El primer paso en el sistema de aseguramiento de calidad de Amex se inicia
estableciendo estandares de desempefio, estos son definidos a partir de la deteccion
de las expectativas del cliente y sirven como objetivo de sus procesos operativos.

En el siguiente paso, se busca la optimizacion de los procesos, o bien, se disefia la
forma adecuada para hacerlos innovadores con el propésito de asegurarse de que
estan trabajando internamente con procesos 6ptimos. Para lograrlo, realizan estudios
de ingenieria industrial a los procesos operativos y, por otra parte, detectan las
posibilidades de mejora a través de la participacién directa de las personas que
intervienen en dicho proceso, este ultimo elemento es vital porque da oportunidad al

empleado de proponer mejoras a su trabajo.

Después de garantizar el estado optimo de su proceso, se identifica en éste los
puntos criticos y estratégicos de la operacidn que requieren ser monitoreados en
cuanto a tiempo y en cuanto a calidad a través de un sistema de medicién. En caso
de obtener resultados no esperados, se detecta a través de los controles los puntos
en donde se generaron los problemas para investigar las causas reales que los

ocasionaron.
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La deteccién de las causas, se logra mediante el involucramiento de las areas
responsables del proceso y con el apoyo en estudios de ingenieria industrial. Una
vez identificadas las causas se generan planes de accién especificos que corrijan o

mejoren el proceso y permitan mantenerlo bajo control.

Para finalizar, el Ing. present6 uno de los ejemplos de medicion que se realizan en
el centro de operaciones de Amex. Esta medicion se refiere al tiempo promedio de
respuesta en el centro de servicio telefonico, servicio que mejord considerablemente

ese dltimo afio lograndose a través de la identificacion de las siguientes causas:

¢ Entrenamiento insuficiente del personal de nuevo ingreso.

¢ Dificultad en el manejo de las aclaraciones.

e Retraso en la actualizacién diaria del sistema de consulia para la informacion
general.

¢ Terminales insuficientes con acceso al sistema de cuentas extranjeras.

Una vez detectadas estas causas, se tomaron las siguientes acciones para solucionar

cada una de ellas:

¢ Se disefié un curso de induccién para el personal de centro telefénico, que va
desde técnicas telefonicas hasta el uso de la base de datos de los
tarjetahabientes y establecimientos afiliados.

» Se integré un grupo de expertos en el manejo de aclaraciones, mismo que se
dedic a dar entrenamiento y soporte al personal con menor experiencia.

» Se nombrd a una persona en especifico como responsable de actualizar los
datos necesarios oportunamente.

s Se incorporo el acceso al sistema de cuentas extranjeras en tres terminales

-~ 79
adictonales .

™ Cfr. Jorge Alfaro. Vicepresidente de Operaciones de la Divisién Tarjetas en el discurso de ceremonia de
premiacion del Premio Nacional de Calidad 1950,
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7.2.7 IMPACTO EN LA SOCIEDAD

En este criterio se presenta la forma en que Amex actudé para lograr ser buenos
ciudadanos en la comunidad en que vive y trabaja, por lo que a través de acciones
especificas procuraron beneficiar 2 la sociedad. Algunos ejemplos de estas acciones

son los siguientes:

En lo referente a mejorar los ecosistemas, Amex contaba con un programa
ambiental. Este programa estaba enfocado a las oficinas principales de la

organizacion establecidas en el Distrito Federal y consistié en:

e Traer una unidad mévil de verificacion de autos.
¢ Traer técnicos especializados para iniciar un proyecto de purificacion del aire

para beneficio de empleados y clientes.

En cuanto al patrimenio cultural, en Amex se cree que el valor de un pais se refleja
en su cultura, por lo que un ejemplo de una de las iniciativas en las que participo

esta organizacion fue la siguiente:

¢ Organizacion de un evento musical en Octubre de 1989 en Teotihuacan, en
el que participo el tenor Placido Domingo con el propdsito de recabar fondos

para la preservacion de tal zona arqueolégica.

Por otro parte, Amex también realizé esfuerzos fomentando el turismo en México
(un punto muy importante), ya que en ese afio se realizaron varios estudios que
demostraron que el turismo en México es una fuente enorme en cuanto a la

generacion de empleos y de divisas.
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Para tener una idea de la importancia de continuar fomentando el turismo la
Secretaria de Turismo en 1988 informd que los ingresos provenientes del turismo
ascendieron a mas de 2300 millones de délares, colocando el turismo como la
segunda fuente mas importante de divisas extranjeras después de la exportacién del

petréleo.

Como podemos dainos cuenta, el papel de Amex en relacién al turismo es de suma
importancia, ya que para 1988 se estimd que el 25% del ingreso turistico que
Meéxico obtuvo, fue a través de algunos de los servicios de Amex, ademis de que los
turistas gastaron una cantidad adicional en divisas estimada aproximadamente en 69

millones de déblares.

En 1987, la Secretaria de Turismo también estimé que el sector turistico empleaba
miés de 522 000 personas directamente y 1303 en forma indirecta. En Amex en ese
mismo afic se emplearon mas de 1400 personas y, en términos estrictamente
proporcionales, Amex mantuvo mas de 100 000 empleos directamente relacionados
con el turismo, ademas de que emitié el 50% de los boletos de avién a nivel

nacional,

Al final de 1988 la inversion de Amex en la industria hotelera mexicana ascendié a
casi 100 millones de délares y comprendid siete proyectos distintos, cuatro de los
cuales fueron terminados, mientras que los otros tres siguieron en desarrollo en

Acapulco y Cancin.
De esta forma Amex se convirtid en socio del Gobierno de México Fonatur,

compartiendo con €l su experiencia en turismo y finanzas, lo que generd una mayor

confianza en el sector turistico del pais.
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Por Gltimo, Amex también realiz6 esfuerzos para patrocinar programas como

“Juntos Podemos”, “las Personas Somos Primero”, y “la Academia del Turismo”,

“Juntos Podemos™ es un programa que establecié Amex en cooperacion con la
Secretaria de Turismo en México y establecimientos locales. Estaba disefiado para
promocionar algunas de las regiones menos conocidas de México y abarcé 3

aspectos:

* Lapromocion de éstas regiones como destinos turisticos
¢ Despertar en las comunidades locales la conciencia de los beneficios del
turismo.

* Entrenar al personal de los establecimientos de las respectivas regiones.

En cuanto a la Academia del Turismo, en ese tiempo se esperaba que muy pronto
estuviese funcionando este proyecto desarrollado por Amex, la Secretaria de
Turismo y otras empresas involucradas, cuyo objetivo fue la capacitacion de

personal para la industria turistica *°.

Como podemos observar Amex es una organizacién que se preocupé y trabajo
dignamente para mejorar el entorno de la comunidad en que estuvo presente,
buscando siempre su beneficio.

7.2.8 RESULTADOS: VALOR CREADO

En este altimo criterio se presentaron cifras y datos relacionados a los resultados de

Valor Creado para los Clientes. Algunos de esos datos y cifras fueron los siguientes:

# Cfr. James Radulsky. Vicepresidente de Recursos Humanos en el discurso de la ceremonia de premiacion
del Premio Nacional de Calidad 1990.
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Para analizar la tendencia que manifestaron las mediciones de satisfaccién e
insatisfaccién de los clientes, como ya se menciond anteriormente en el criterio 1.0;
una vez por afio se llevaba a cabo en la mayoria de los centros de Amex, una
encuesta cuyo objetivo estaba enfocada a conocer el nivel de satisfaccion de los
tarjetahabientes, estas encuestas tuvieron como finalidad el obtener de un modo
directo la retroalimentacién por parte del cliente que habia tenido un tipo de

contacto ¢ transaccion con Amex en fechas cercanas a la de la encuesta.

Por otra parte en cuanto a graficas, el expositor mostré una en la cual se contenjan
los resultados del muestreo llevado a cabo en 1990, Aqui él expositor menciond,
que en esa grafica se podia apreciar claramente que una gran mayoria los clientes
se sintieron satisfechos tras una experiencia de contacto con Amex
(desafortunadamente, estd grafica, asi como todas las demis, no fue posible

reproducirlas en este trabajo, debido a que no se pudieron apreciar en forma legible).

En lo referente a transacciones, inicié presentando el resultado de la transaccién
que generd el més alto grado de satisfacci6n (el reemplazo de tarjeta), con méas del
96 % de los encuestados satisfechos con la forma en que Amex manejo la situacion;
posteriormente se presenté la transaccién que logré el menor nivel de satisfaccién
(autorizaciones), con un 80% de respuestas satisfactorias. Es importante mencionar
aqui, que la situacién medida, fue Gnicamente cuando €] tarjethabiente hizo uso de
su tarjeta y fue llamado telefonicamente para que aclarara con el representante de
Amex, alguna duda sobre su cuenta. Afortunadamente menos del 1% de las

autorizaciones solicitadas tuvieron la necesidad de establecer contacto con el cliente.

En lo tocante a los estindares, Amex México contaba con 54 estandares de servicio

establecidos, algunos de ellos son los siguientes:
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s ¢l tiempo promedio para contestar una tlamada en su unidad de servicio a

clientes es de 10 segundos, los cuales equivalen a 2 rings del teléfono.

» ¢l tiempo promedio para contestar la correspondencia a un cliente que pide

alguna aclaracién o solicita un servicio es de 6 dias.

Para finalizar este criterio, se presenté una grafica en la cual se comparaba el
resultado promedio de las mediciones de calidad en cada centro de servicio Amex a
nivel mundial, dando como resultado uno de los mas altos el centro de servicio en

Meéxico &

81 Cfr. Jorge Alfaro. Vicepresidente de Operanciones de la Division Tarjetas en el discurso de ceremonia de
premiacion del Premio Nacional de Calidad 1990.
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CAPITULO V11

EJEMPLO DE APLICACION DE LA ENCUESTA Y GRAFICAS DE CONTROL
PARA EVALUAR PROCESQS PRODUCTIVOS

Para American Express el periodo comprendido entre 1994 y 1997 fueron afios muy
destacados para sus accionistas ya que las utilidades generadas llegaron a ser
buenas y el valor de las acciones se incrementaron considerablemente. Ademas
durante este mismo periodo la participacién en el mercado, en cuanto a sus tarjetas
de crédito, también mejoré; por ejemplo, en Estados Unidos ya son aceptadas en el
60% de los supermercados, en el 90% de los establecimientos de ventas por menor
y en el 98% de las gasolineras. Este progreso se ha logrado debido al control de
calidad de los servicios que sigue ofreciendo American Express a sus clientes en
todo el mundo, motivo por el cuil en este capitulo presento un ejemplo de
aplicacién de la encuesta y de las grificas de control para evaluar posibles
caracteristicas de calidad del servicio que controla esta empresa en su principales
oficinas 0 en sus agencias establecidas . Es importante mencionar que tanto estas
caracteristicas asi como los procesos productivos del servicio que presento no son
reales, no obstante puedo decir que algunas de las caracteristicas del servicio estan

relacionadas con situaciones auténticas que un tarjetahabiente realiza.

Asi pues, a continuacién doy inicio con el ejemplo de aplicacion.

8.1 SELECCION DE LAS CARACTERISTICAS DE CALIDAD DEL SERVICIO

El punto de partida para desarrollar este ejemplo de aplicacion consistio en definir
las caracteristicas de calidad del servicio que decidi evaluar. Dichas caracteristicas

se encuentran contenidas en ia siguiente tabla 8.1.

126




TABLA 8.1 Caracteristicas de calidad del servicio a evaluar

Responsabilidad: Consistid en evaluar los dias de anticipacion en que el
tarjetahabiente recibié su estado de cuenta en su domicilio antes del vencimiento de
su fecha limite de pago.

Capacidad de respuesta: Consistié en evaluar ¢l nimero de operaciones de
crédito no autorizadas, con el proposito de conocer si el tarjetahabiente pudo hacer
uso de su crédito disponible.

Fiabilidad: Consistid en evaluar si los estados de cuenta del tarjetahabiente
estuvieron exentos de errores.

Acceso: Consistid en evaluar el tiempo de espera que tuve el tarjethabiente que
destinar en la realizacién de su (ltimo estado de cuenta en la agencia en que se
realizd la investigacion.

Posteriormente, clasifiqué las caracteristicas de calidad del servicio en sus procesos

productivos correspondientes, tal y como muestro a continuacién en la tabia 8.2.

TABLA 8.2 Caracteristicas y procesos productivos del servicio.

Caracteristica de servicio Proceso productive de servicio
a evaular
Responsabilidad Envio de estados de cuenta
Capacidad de respuesta Autorizaciones
Fiabilidad Impresidn
Acceso De pago
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Finalmente, con las caracteristicas y procesos productivos del servicio definidos
clasifiqué la terminacion del servicio como un proceso productivo complejo (véase
seccion 5.1) ya que para las caracteristicas que decidi evaluar intervinieron 3
procesos productivos diferentes. A continuacién en la figura 8.1 muestro el esquema

del proceso productivo complejo correspondiente de este ejemplo:

Impresién
3] de estados
de cuenta
Autorizaciones
Llegada / \ terminacion
del cliente €@ del servicio

\ Envio de /
estados de
cuenta
»| De pago

FIGURA 8.1. Proceso productivo complejo de este ejemplo

8.2 PLANEACION DE LA ENCUESTA

El segundo pase del desarrollo de este ejemplo fue elaborar todo lo relacionado en

cuanto a la planeacién de la encuesta. Dicha planeacion consistié en lo siguiente:

1. Establecimiento de objetivos.
Consistio en averiguar la opinién de los tarjetahabientes acerca de las

caracteristicas de calidad del servicio presentadas en la tabla 7.1.
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2. La poblaci6n objetivo.
Consisti6 en un grupo de 10 personas de sexo indistinto que
respondieron en forma afirmativa las preguntas 1, 2,3 y 4 (de esta
(ltima sélo el inciso a) de la seccion A del cuestionario. En otras
palabras s6lo me interesaron las opiniones de las personas que

cumplieron los siguientes requisitos:

v Que fueran los titulares de la tarjeta American Express

¥ Que fueran miembros de la tarjeta desde hace 3 meses

v Que hayan utilizado la tarjeta en los ultimos 3 meses

v Que el motivo de su visita a la agencia donde realicé la encuesta

halla sido para pagar su ultimo estado de cuenta

3. El marco.
Las encuestas las apliqué en una agencia de American Express ubicada en
el centro comercial Perisur de la Ciudad de México. Las fechas y horario
en el que apliqué dichas encuestas fue del dia 7 al 20 de septiembre de

1998 de 17 a 18 horas.

4, Disefio de muestreo.
En este ejemplo de aplicacion no utilicé ningin tipo de muestreo
aleatorio, sistemdtico, estratificado y conglomerado. La justificacion a esta
respuesta es porque el muestreo que utilicé fue de forma selectiva, es
decir, la muestra estuvo integrada por 10 tarjetahabientes o cuestionarios

por dia, los cuales tenian que satisfacer los requisitos del punto 2.

5. Método de medicion.

El método de recoleccion de datos que utilicé fue por entrevista personal.
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6. Instrumento de medicién.

El instrumento de medicién qué empleé fue un cuestionario ¥

estuvo integrado por 2 secciones: A y B. La primera seccion correspondid
para aquellos tarjetahabientes que formaron parte de la poblacién objetivo

y la segunda seccién para los que no formaron parte, es decir, para

aquellos que cumplieron con los requisitos del punto 2.

El tipo de preguntas que apliqué en tal cuestionario fueron las siguientes:

Numero de pregunta

Tipo de pregunta

Cerrada dicotoma

Cerrada dicotoma

Cerrada dicotoma

Cerrada de respuesta multiple

Abierta

Abierta

Cerrada de respuesta multiple

Cel=1]Sh|Lh]de W bd |

Abierta

La redaccién de las preguntas las elaboré tratando de ser lo mas claras y

sencillas posibles, con el propdsito de que el encuestado las pudiera

comprender sin ninguna dificuliad una vez que las habia escuchado.

7. Seleccion y adiestramiento de investigadores de campo.

En esta planeacién de la encuesta, la seleccién y el adiestramiento de
investigadores de campo profesionales y experimentados estuvieron
ausentes. Debido a esto, el grupo de investigadores de campo estuvo

conformado por dos personas, en el que una de ellas fui yo. Ambos sin

2 vease Apéndice
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experiencia en aplicaciébn de encuesta. Sin embargo, para que esta
inexperiencia no fuera un factor que influyera en los resultados obtenidos,
a continuacion presento la técnica de contacto que empleé con cada

tarjetahabiente:

a) Le saludé con un tono de voz agradable.

b) Le comenté que era alumno de la Facultad de Quimica de la
UNAM vy el metivo del por qué estaba aplicando las encuestas en
ese establecimiento. En este paso utilicé un poco de valoracién y
dramatizacién para hacerle comprender al tarjetahabiente lo

importante que era su participacién en esta investigacion.

¢) Le pregunté si estaba dispuesto a participar en la investigacion
contestando el cuestionario, el cual, solo contenia 7 preguntas, y

que el tiempo de duracién no seria mayor a 2 minutos.

d) Si el tarjehatabiente accedia, mientras yo le aplicaba el
cuestionario, el otro investigador de campo le tomaba el tiempo

que estuvo el tarjethabiente formado en la fila de pago.

e) Una vez finalizado el cuestionario, me despedi del tarjetahabiente

dandole las gracias por su participacidn.
8. Prueba piloto.

El mimero de pruebas piloto que realicé fueron 2. A continuacién explico

brevemente cada una:
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En la primera prueba piloto, el cuestionario lo desarrollé para ser
contestado en su totalidad sélo por aquellas personas que fueran titulares
de la tarjeta. Ante esta situacion, 2 personas que no lo fueron y que no
pudieron continuar con la encuesta debido a las restricciones del
cuestionario, me reclamaron y argumentaron que el cuestionario estaba
mal elaborade. Tomando en cuenta su opinién, desarrollé un segundo

cuestionario.

Este segundo cuestionario lo elaboré en 2 secciones: A y B. La primera la
disefié para los encuestados que cumplieran con la poblacién objetivo del
punto 2 (la dnica que tome en cuenta) y la segunda para los que no la

cumplieran.

Una vez impreso el segundo cuestionario, llevé a cabo la segunda prueba
piloto en la que afortunadamente no se presentd ningfin tipo de problema,
razon por la que decidi aceptar este ultimo formato como el definitivo en

la aplicacidn de los cuestionarios.

8.3 APLICACION DE LOS CUESTIONARIOS

Lo cuestionarios los apliqué diariamente y durante 20 dias a una muestra distinta
integrada por 10 tarjetahabientes que cumplieron con los requisitos del punto 2 de la
planeacion de la encuesta. Los resultados obtenidos de los cuestionarios aplicados
los muestro en la tablas 8.2, 8.3, 8.4 y 8.5, en el que cada una corresponde a una de

las caracteristicas de calidad de servicio que evalué.
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TABLA 8.2 Dias con anticipacion que el cliente recibid su estade de cuenta en su domicilio
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TABLA 8.3 Nimero de operaciones de crédito no autorizadas
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TABLA 8.4 Estados de cuenta presentaron errores
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TABLA 8.5 Tiempo que el cliente estuvo formado en la fila de pago

F
Muestra , — ~ ™ T n o ~ «© o =4 —
vl Tt 18 g R g e 2 g e X A
(Dia) | cuestionarios | 5 =] =] o] S 5 5 5 5 %
i 10 10.40 | 10.10 | 9.28 | 8.60 | 8.23 | 7.75 | 7.55 | 7.26 | 7.13 | 6.18 | 8.25 4.20
2 10 845 | 830 | 820 | 7.78 | 6.83 | 6.46 | 6.21 | 6.13 | 588 | 5.66 | 6.99 2.79
3 10 759 | 755 | 743 | 7.03 | 640 | 6.18 | 6.01 | 578 | 571 | 5.60 | 6.53 1.99
4 10 11.70 | 10.90 | 10.60 | 10.30 | 9.90 | 9.72 | 9.50 | 9.20 | 894 | 9.85 | 9.96 2.86
5 10 13.50 1 13.30 | 13.10 | 13.00 | 12.50 | 12.10 [ 11.70 [ 11.50 | 11.20 | 10.60 | 12.24 | 2.88
6 10 14.50 } 14.10 ] 13.40 | 13.00 | 12.20 [ 12.20 [ 11.60 | 11.30 [ 11.10 | 10.40 | 12.37 4.04
7 10 1110 10.90 | 11.60 | 11.40 | 10.20 | 9.81 | 949 | 923 | 8.18 | 7.52 | 8.79 3.54
8 10 820 | 7.75 | 7.50 j 6.25 | 6.08 | 5.51 | 5.34 | 5.07 | 5.23 | 429 | 6.12 3.91
9 10 835 | 741 | 715 | 6.54 | 638 | 6.12 | 6.03 | 576 | 527 | 5.04 | 6.41 3.31
10 10 9.58 | 867 | 7.25 | 6.90 | 663 j 636 | 6.15 | 595 [ 541 | 5.13 | 6.80 4.45
11 10 11.40 ; 11.00 | 10.70 | 10.30 [ 10.10] 9.58 | 9.28 | 8.78 | 8.60 | 8.13 | 9.78 3.25
12 10 13.80 | 12.30 ] 11.80 [ 11.20 | 10.90 | 10.50 [ 10.30 | 10.00| 980 | 941 | 11.01 | 4.35
13 10 12.20 | 11.60 | 11.30 | 10.70 | 1040 | 10.10 | 9.75 | 9.18 | 8.10 | 7.36 | 10.06 4.84
14 10 961 | 921 | 908 | 8.86 | 8.63 | 8.16 | 790 | 768 | 7.48 | 7.10 | 837 2.51
15 10 840 | 815 | 7.78 | 746 | 7.11 | 6.85 | 6.55 | 633 | 5.93 | 545 | 7.00 2.95
16 10 11.50 | 11.10 ) 10.90 | 10.60 { 10.10 { 9.65 | 9.26 | 8.53 | 8.17 [ 7.43 | 9.72 4.07
17 10 12.80 | 12.40 | 12.20 [ 11.70 | 11.10 [ 10.80 | 10.60 | 1030 [ 10.10 | 9.90 | 11.19 3.03
18 10 14.30 | 13.80 | 13.30§ 13.10 | 12.80 | 11.40 [ 11.20[10.70 | 1020 9.83 | 12.05 4.42
19 10 11.60 ] 11.20 | 10.80 | 10.20 | 9.58 | 10.10 | 9.66 | 9.01 | 8.86 | 8.11 | 9.89 3.39
20 10 9.16 | 861 | 803 | 745 | 722 | 647 | 6.15 | 6.01 | 5.60 | 5.20 | 6.07 3.96
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8.4 CALCULOS

Las operaciones que realicé para establecer los limites de control de las

caracteristicas de servicio fueron los siguientes:

A) Caracterfistica “responsabilidad”

Para poder iniciar las operaciones de esta caracteristica, lo primero que tuve que
hacer fue determinar el tipo de grafica de control que utilizarfa. Para ello, observé
en la tabla de datos 8.2 que la caracteristica que evalué estaba expresada en
unidades de medicion de tiempo, en este caso, niimero de dias, por lo tanto, deduje

que el tipo de grafica que tuve que emplear seria por variables.

Asi, una vez que determiné el tipo de grafica, inicié la evaluacién de los limites de

control:
1) Calculé el rango muestral R y lamedia ¥ paracada muestra ¥V :
Ry = valor mdximo - valor minimo
Sustituyendo los vaiores de la tabla de datos 8.2 para N=1 obtuve:

Ri=8-3=5

(8+8+7+.+4+3+3)

X = 10

5.90
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De forma similar calculé los rangos y las medias muestrales restantes para
N =12..20. Dichos valores se encuentran reportados en las 2 Gltimas columnas de
la tabla 8.2,

3) Calculé la gran media X y el rango muestral R:

= X 4.4

X= 1 20
N

- R+.+R

R= 1 b 20
N

Sustituyendo los valores de la tabla 8.2 respectivamente se obtiene :

590+ 4.70+..+500+4.10 B

X=
20

4.75

R 5+3+...+4+3_355
- 20 -

4) Lei delatabla 6.1 el valor del Factor de la media A parade n =/0, por lo tanto:
A=10.308
5) Calculé el limite de control superior ULC; :
UCL, = X + AR
Sustituyendo los valores correspondientes de los incisos (3) y (4) obtuve:

UCL, =4.75+0308(355)

UCL, =584
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7) Calculé el limite de control inferior LCL, :

ICL, = X - AR

Sustituyendo los valores correspondientes de los incisos (3) y (4) obtuve:

LCL- =475~ 0308(355)

LCLy =365

B} Caracteristica “fiabilidad”

Procediendo de forma similar que en el inciso anterior, lo primero que tuve que
hacer fue determinar el tipo de grafica de control que iba a utilizar, Para ello,
observé la tabla de datos 8.4 en la que me di cuenta que la caracteristica que evalué
no estaba expresada en unidades de medicion, es decir, se encontraba expresada en
relacion a nimero de defectuosos. En este caso, los defectuosos eran los estados de
cuenta que presentaron errores, por lo tanto, el tipo de grafico que tenia que emplear

[ {7} [Ty

corresponderia al de atributos tipo “p” e “c”.

Para determinar cual de los 2 tipos de gréficas por atributos era el que me iba a
servir en este inciso, lo que tuve que hacer fue observar nuevamente la tabla datos
8.4 e identificar cual de los 6 casos presentados en la tablas 6.2 y 6.3 corresponderia
aplicar aqui. De acuerdo con lo anterior deduje que el tipo de gréfica
correspondiente era del tipo “p”, caso 4, ya que los valores de ny; eran los
mismos para cada N, es decir, m; =nyp = R3p = .. = Mg = Mgy = Mg = 3,

donde ny son los estados de cuenta que se monitorearon por cliente.
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Asi, una vez que determiné el tipo de grifica, inicie ia evaluacion de los limites de

control;

1) Calculé el nimero de defectuosos Py para cada muestra N :

Sustituyendo los valores de la tabla de datos 8.4 para ¥ =] obtuve:

Pi=0+0+0+ ... +0+0+0=0

De forma similar calculé los valores restantes de Py para N = 2...20. Los valores

que cbtuve fueron los siguientes:

P1=0 P2=1 P3=0 P4=0 P5=0
P6=0 P—,r=0 P3=0 P9=0 P10=0
Pp=0 Pyp=0 Pi3=0 Piy=0 Pis=0
P16=l P17=O P|g=0 P|9=0 P20=0

Sustituyendo los valores de la tabla anterior obtuve:

Pr=0+1+0+..+0+0+0=2
3) Calculé el nimero de articulos monitoreados #y para cada muestra N.

YaqueL = 1..10 entonces los valores de sy los calculé con las siguientes
ecuaciones (véase inciso niimero 3 del procedimiento para calcular los limites de

control de un grafico por atributos tipo “'p” pag. 98):
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para N={1|m=my +..+ m
para N=|2|m = mpy + ..+ nyy
para N=1i [n_=n_ +..+ n, 1
para N=|ool#, =y + ...+ Byt

Sustituyendo los valores de L = 1...10 para N =1 obtuve:

para N=|1|n = 3+3+.. +3+3=30]

De forma similar calculé los valores restantes de #y para N = 2...20, obteniendo

los siguientes resultados:

m =30 =130 n; =30 ny =30 ns =30
g =30 n;=30 ng =30 H9=30 np=30
n”=30 n|2=30 n|3=30 n14=30 n|5=30
n16=30 n17=30 Rig = 30 n19=30 n20=30

Es necesario indicar que el valor de rny = 30 para cualquier valor de N (Requisito

para poder utilizar la grafica de control por atributos tipo “p™).

4) Calculé el nimero total de articulos monitoreados my :

Sustituyendo los valores correspondientes de la tabla anterior:
ny=30-+30+30+..+30+30+30 =600

5) Calculé la proporcion de defectuosos Pp:
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Sustituyendo los valores del inciso (2) y (4) respectivamente obtuve:
P, = —2— =0.0033
"T600
5) Calculé la desviacion estandar de la linea central Sp:

’P (1-7)
S, = _P_r;..._.-‘i_
N

Sustituyendo cualquier valor de ny del inciso (3) y los valor del inciso (4 )

respectivamente obtuve:

0, 1-0.
5, < J( 0033)(1-00033) _ . oc)
30
6) Calculé el limite de control superior UCLp:
UL, =F,+3,

Sustituyendo los valores del inciso (4) y (5) respectivamente obtuve:

UCLp = 0.0033 + 3(0.1051)

UCLp = 0.3483
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7) Calculé el limite de control inferior LCLp:
LCLy = F,=3sp
Sustituyendo los valores del inciso (4) y (5) respectivamente obtuve:
LCLp=10.0033 - 3(0.1051)

LCLp=-0.02823 =0  (Los valores negativos se consideran como cero)

C) Caracteristica “capacidad de respuesta”

Procediendo de forma similar que en el inciso anterior, lo primero que tuve que
hacer fue determinar el tipo de grafica de control que iba a utilizar; para ello,
observé la tabla de datos 8.3 en la que me di cuenta nuevamente que la caracteristica
que evalué no estaba expresada en unidades de medicién, en otras palabras, se
encontraba expresada en relacién a nimero de defectuosos. En este caso, los
defectuosos eran las operaciones de crédito no autorizadas, por lo tanto, el tipo
de grafico que tenia otra vez que emplear corresponderia al de atributos tipo

[Tyl [T

"o “c”.

De forma similar que en el inciso anterior para determinar cuél de los 2 tipos de
graficas por atributos era el que iba a necesitar, lo que tuve que hacer fue observar
nuevamente la tabla de datos 8.3 e identificar cual de los 6 casos presentados en la
tablas 6.2 y 6.3 corresponderia aplicar aqui. De acuerdo con lo anterior deduje que el
tipo de grafica correspondiente era del tipo “c”, caso 6, ya que los valores de ny;

eran desconocidos para cada N, donde ny; son los valores del numero de

143




operaciones de crédito solicitadas por cada tarjetahabiente. En otras palabras

M= Hy =050 = 0= Miggo=Mi9.0 =Ny = .

Asi, una vez que determiné el tipo de grifica, inicié la evaluacién de los limites de

control:

1) Calculé el nimero de defectuosos Cy para cada muestra N, donde N = 1...20

y L=1.10:

Cy= ZdN.L
=1

Sustituyendo los valores de la tabla 8.3 para N =1 obtuve:
C=0+0+0...+0+0+0=0

De forma similar calculé los valores restantes de Cy para N = 2...20, obteniendo

los siguientes resultados:

C1=0 szl C3=0 C4=0 C5=0
Ce=0 C7=0 Ce=0 Co=10 C10=0
Cu=0 Cp=0 Cin=0 Cu=0 Cis=0
Cis=0 Cpp=2 Cip=0 Cis=0 Cp=0

2) Calculé el nimero de defectuosos totales Cy:
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Sustituyendo los valores de la tabla anterior obtuve:

Cr=0+1+40+..+0+0+0=3
3) Calculé el nimero promedio de defectuosos totales ¢
Cr

c. = —b
" N

Sustituyendo los valores del inciso anterior (2) y el nimero total de muestras

N =20 obtuve:

C; =56=0.15

4) Calculé la desviacién estandar de la linea central S¢ :
Sc =NCr

Sustituyendo los valores del inciso anterior (3) obtuve:

s =015 =0387

5) Calcuié el limite de control superior UCLc :

U, =-C; +3sc

Sustituyendo los valores del inciso (3} y (4) respectivamente obtuve:
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UCL-=0.15+3(0.387)

UCL-=1311

6) Calculé el limite de control inferior LCL¢ :

la'czzr‘?"gc

Sustituyendo los valores correspondientes de los incisos (3) y (4) respectivamente

obtuve:
LCL-=0.15-3(0.387)

LCL-=-0.2823=0  (Los valores negativos se consideran como cero)

D) Caracteristica “acceso”

Para poder iniciar las operaciones de esta caracteristica, lo primerc que tuve hacer
fue determinar el tipo de grafica de control que iba a utilizar. Para ello, observé en
la tabla de datos 8.5 que la caracteristica que evalué estaba expresada en unidades
de medicién de tiempo, en este caso, minutos, por lo tanto, deduje que el tipo de

grifica que tuve que emplear serfa por variables.

Asi, una vez que determiné el tipo de grafica, inicié la evaluacién de los limites de

control:
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1) Calculé el rango muestral R y lamedia ¥ para cada muestra N:
Ry = valor maximo - valor minimo
Sustituyendo los valores de la tabla de datos 8.5 para N=1 obtuve:

Ri=1040-6.18=4.22

(1040 +10.10+..+7.13+ 6.18)
10 -

825

X =

De forma similar calculé los rangos y las medias muestrales restantes para

N =2...20. Dichos valores se encuentran reportados en las 2 dltimas columnas de

la tabla 8.5.

3) Calculé la gran media X y el rango muestral R

= X+.4X,
Y=""2

— R+ 4Ry

R=—7T"-72
N

Substituyendo los valores de la tabla 8.5 respectivamente obtuve :

898

- 825+ 699+..4+989 + 607
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4224+279+..4339 4396 _
20 B

R= 353

4) Leidelatabla 6.1 el valor del Factor de lamedia A para n =10, por lo tanto:
A =0.308
5) Calculé el limite de control superior ULCs: .
Sustituyendo los valores correspondientes de los incisos (3} y (4) obtuve:

UCL. = X + AR

UCL, =898 +0308(3.53)

UCL, =1007

7) Calculé el limite de control inferior LCLy .
LCL, =X - AR

Substituyendo los valores correspondientes de los incisos (3) y (4) obtuve:

LCL. =898-0308(353)

LCL, =789
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8.5 GRAFICAS

!

[

GRAFICA

Dias con anticipacion que el cliente
recibié su estado de cuenta en su I
domicilio

7.00
6.50
6.00 14
5.50
5.00 -
2N
4.00
3.50
3.00 Vo
2.50 -
2.00+‘T—F—rY’-'-‘v1 ARt A S S Y I
t 3 5 7 9 11 13 15 17 19 |
Nimero de muestra .J

8.1 Evaluacién de la caracteristica responsabilidad (grafica por variables)

ULC; =584

X=475

Tiempo ( dias )

LCL, =365

Estados de cuenta que presentaron
errores

0.04 -
0.035 -
0.03 -
0.025 |
0.02 -
0.015 +
0.01
ooos« .\ | Pp = 00033
0+ - T . LCL, =0
13 5 7 9 11 13 15 17 19
Nimero de muestra

UL, =0345

je muestral de

defectuosos

Porcenta

GRAFICA 8.2 Evaluacion de 1a caracteristica fabilidad (grafica por atributos tipo “p”)
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| Operaciones de crédito no autorizadas

i 250
’ |

| 2
E|
& \
'3 UCL. =1.311
3 !
2
2 ;
E
3
-4
& =015 .
13 5 7 9 11 13 15 17 19 LCLC:OI

Numero de muestra

. —_—

GRAFICA 8.3 Evaluaci6n de la caracteristica capacidad de respuesta
(gréfica por atributos tipo “c”)

Tiempo que el cliente estuvo formado
‘ en la fila de pago

13.00
l 12.00 ] /\

p 1100 4 /\

g 10,00 - /\ UCL; = 1007

£ RGN SN R S VUUN U

T oo e \ /\/ \ X =898

E 7 LCL =789

E 700 .- .
5.00 |
500 + - . . et e e ey

1 3 5 7 9 11 %3 15 17 19
Nimero de muestra

GRAFICA 8.4 Evaluacién de la caracteristica acceso {grafica por variables)
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8.6 ANALISIS DE RESULTADOS

GRAFICA 8.1

Analizando la gréifica 8.1 puedo darme cuenta de que este proceso no es estable ya
que las muestras 1 y 18 estan por encima del limite de control superior y las
muestras 7 y 13 estin por debajo del limite de control inferior. Esta sencilla
observacion nos indica, por una parte, que es necesario investigar la causa que esta
originando la entrega de los estados de cuenta fuera de los limites de controt

calculados y por otra, buscar acciones correctivas.

Sin embargo, mientras se busca dicha causa, una posible accién correctiva se deduce
analizando el comportamiento de la grafica que consiste en reducir a 5 dias de
anticipacion la entrega de los estados de cuenta a las muestras 1, 3, 5 y 18, y

aumentar a 4 dias de anticipacion a las muestras 6, 7, 8 y 13.

Algo importante de mencionar s que aunque las muestras I y 18 rebasan el limite
de control superior, puedo decir que dichas muestras no afectan la calidad del
servicio, ya que de cierta forma algunos tarjetahabientes podrian opinar que la
empresa ofrece mejor servicio cuando reciben sus estados de cuenta con mas dias de

anticipacion a su fecha limite de pago.

GRAFICA 8.2

Analizando la grafica 8.2 puedo darme cuenta de que este proceso es estable ya que
ninguna muestra rebaso el limite de control superior. Esto quiere decir que el
proceso se comporta adecuadamente mientras el nimero de estados de cuenta que
presenten errores sea < 2/600. Para un tarjetahbiente el valor anterior significa que

la probabilidad de que reciba un estado de cuenta con errores es uno por cada 25
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afios, por lo tanto se puede concluir que la fiabilidad del servicio que ofrece esta

empresa es satisfactoria.

GRAFICA 8.3

Analizando la préfica 8.4 puedo darme cuenta de que este proceso no es estable ya
que la muestra 17 rebaso el limite de control superier, por lo tanto, para dicha
muestra s¢ tienen que investigar las causas que originaron las solicitudes de crédito
no autorizadas y buscar acciones correctivas. Es necesario indicar que en cierto
momente las causas de las solicitudes de crédito no autorizadas se le pueden atribuir
al tarjetahabiente y no al proceso de autorizaciones. Ejemplos de tales causas
pueden ser una tarjeta dafiada, una tarjeta que ya expird, exceso del limite de crédito

del tarjetahabiente, etc.

GRAFICA 8.4

Analizando la grafica 8.4 puedo darme cuenta de que este proceso no es estable ya
que las muestras 5, 6, 12, 17 y 18 estan por encima del limite de control superior y
las muestras 2, 3, 8, 9, 10, 15 y 20 estan por debajo del limite de control inferior.
Sin embargo, puedo decir que para estas ltimas muestras la calidad del servicio no
es afectada debido a que el tiempo de espera que tiene que destinar un
tarjetahabiente es menor al calculado, mas no asi para las primeras muestras en las
que la calidad de dicho servicio se ve afectada, por lo que una posible accidn
correctiva que recomiendo para este proceso es que en los fines de semana se
contrate a una cajera adicional para disminuir los tiempos de espera que tiene que

destinar el tarjetahabiente para realizar su pago.
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8.7 CONCLUSIONES

Después de haber realizado este ejemplo de aplicacion puedo concluir los siguientes
dos comentarios: El primero es que las graficas de control propuestas pueden ser
utilizadas para evatuar las caracteristicas de calidad de servicio. Sin embargo, exige
tener cierta precaucidén cuando se analicen las graficas de control por variables, ya
que de cierta forma se puede afirmar que aunque uno de fos dos limites de control no
cumple con los calculados o los especificados, la calidad del servicio no es afectada,
situacién que no sucede en el caso de manufactura; El segundo es que de acuerdo a
fas graficas elaboradas de las caracteristicas evaluadas, puedo opinar que la calidad
de servicio de esta organizacién no es satisfactoria, ya que sélo una de las cuatro

caracteristicas cumplieron con los limites calculados.
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RECOMENDACIONES

El objetivo primordial de este trabajo es recomendar tanto a las pequefias
organizaciones como a las grandes una nueva alternativa para que mejoren la
calidad en el servicio. Esta alternativa, presentada en el Capitulo V, consiste en una
Guia para establecer o modificar el sistema de calidad de un servicio nuevo o ya

existente,

La guia esta integrada, por una parte, por los Aspectos Clave y Elementos
Operacionales de la norma ISO 9004/2, segunda alternativa; por otra parte, por
aigunos elementos de la las Teorias de Calidad y los Criterios de Evaluacion det
Premio Nacional de Calidad, primera y tercera alternativa respectivamente. Esto lo
logré intentando explotar cada uno de los elementos y contribuciones que integran

las alternativas anteriormente mencionadas a través de un analisis detallado.

La guia abarca los procesos requeridos para proporcionar un servicio efectivo, desde
la mercadotecnia hasta la entrega del servicio incluyendo los procesos de control y
mejoramiento, en que todos se encuentran integrados en Los Elementos
Operacionales. Sin embargo, a diferencia de la norma, en la guia dichos Elementos
se encuentran explicados a través de un Ciclo de Calidad Modificado que indica en

una forma sencilla el camino a seguir para alcanzar la calidad del servicio.

Es importante indicar que si desea revisar algunos de los nombres de las actividades
que aparecen en los procesos de control y mejoramiento de calidad del ciclo
modificado pueden no corresponder a algunos de los libros del autor Juran ya
mencionados en la bibliografia de este trabajo, debido a que en ciertos casos se
pueden encontrar nombres diferentes en cada uno de sus libros, es decir, la

terminotogia del autor no es estandarizada.
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Ahora bien, uno de los aspectos esenciales de la Guia para lograr y mantener la
calidad requerida del servicio es la medicién del desempefio real del proceso de la
prestacién de servicio, por lo que, para dicha evaluacién, recomiendo utilizar la
herramienta Gréficas de Control aplicadas al servicio, una contribucién importante
de este trabajo, ya que las desarrollé en base a las Graficas de Control de
manufactura. La razén de esta extrapolacién fue debido a que en todos los libros que
consulté sélo encontré un ejemplo de aplicacién de graficas de control para un
servicio, pero desafortunadamente muy simple, por lo que pude concluir que la
aplicacién de graficas de control para un servicio no son de interés para los autores,
aunque, cuando éstos presentan el tema en sus libros no olvidan mencionar que
dichas graficas pueden ser utilizadas tanto para empresas de manufactura, asi como

para empresas de servicio,

Es preciso sefialar que cuando se apliquen las graficas de control recomiendo que
sean analizadas objetivamente y que se respeten los limites de control calculados,
especialmente en las Graficas por Variables, ya que en cierta forma alguien podria
pensar que la calidad del servicio no se ve perjudicada a pesar de que uno de los

limites de control no cumple con las especificaciones de calidad.
Finalmente, si esta guia propuesta y las graficas de control son aprovechadas tanto

per las organizaciones, estoy seguro que la calidad en el servicio tendrd un

mejoramiento notable,
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APENDICE

En este apéndice presento el cuestionario que utilicé en el ejemplo de aplicacion del
capitulo VI pagina 130:

1.- ¢ Usted es el ritular de su tarjeta American Express ?

a) Si { Continte en la seccién A )
b) No { Continde en la seccion B )
SECCION A

2. ¢ El tiempo que usted tiene como miembro de su tarjeta es mayor a 3 meses ?

a) Si b) No

3. ¢ Usted ha utilizado su tarjeta en los ultimos 3 meses ?

a) Si b) No

4. El motivo de su visita a esta sucursal es porque usted:

a) Viene a pagar su ultimo estado de cuenta

b) Viene aclarar alguna duda de su altimo estado de cuenta,

¢) Viene a pedir informacién sobre la solicitud de alguna de las tarjetas.
d) Viene a pedir informacién sobre alghn viaje.

€) Viene a pedir informacién sobre algin seguro de vida.

f) Otros ( especifique )

5. Aproximadamente ; con cuantos dias de anticipacién antes de la fecha limite de
pago usted recibio su ultimo estado de cuenta ?

a) dias de anticipacion
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- Durante el periodo de su dltimo estado de cuenta, ; cuantas solicitudes de
aprobacion de crédito no le fueron awtorizadas ?

a) solicitudes de aprobacidn de crédito no autorizadas,

. De sus ultimos 3 estados de cuenta ; cudntos presentaron errores ?

a) Los 3

b) Soélo 2
¢) Sélo 1
d} Ninguno

. Anote el tiempo que el cliente estuvo formado en la fila de pago antes de ser
atendido por algtin empleado.

a) minutos segundos.

| SECCION B

. El motivo de su visita a esta sucursal es porque usted:

g) Viene a pagar su dltimo estado de cuenta

h) Viene aclarar alguna duda de su (ltimo estado de cuenta.

i) Viene a pedir informacién sobre la solicitud de alguna de las tarjetas.
j) Viene a pedir informacion sobre algin viaje.

k} Viene a pedir informacion sobre algin seguro de vida.

1) Otros ( especifique )

Anote el tiempo que estuvo el cliente formado el cliente en la fila de pago antes
de ser atendido por algin empleado.

b) minutos segundos.
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