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OBJETIVO

El Objetivo de este trabgjo es proponer una guia mediante la cual se establezcan de
manera efectiva una serie de etapas, para que de esta maneraq, se logre optimizar la
calidad en servicio al cliente, independientemente de que dicha retribucién al
cliente se traduzca en algo tangible o intangible, y asi lograr la satisfaccién del
cliente de manera total, para que de esta manera se logre incrementar la cantidad
de clientes nuevos o potenciales, mantener la fidelidad y confianza de los clientes
existentes y recuperar la atencién de los clientes perdidos, mediante la cual, se debe
contar con la paricipacién de todo el personal de la organizacién,
independientemente del departamento o rango al que pertenezcan, ya que dentro
de la misma organizacién se tienen a los "clientes internos" , que son todos los
empleados que participan directa o indirectamente el “producto” que requiere el

cliente, aplicando las bases establecidas en las normas ISO 9000.
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INTRODUCCION

El siguiente trabgjo se presenta como una propuesta, de medir por medio de la estadistica, la
opinién que tiene el cliente con respecto al tipo de servicio que se le brinda, tomando como
base las normas que integran el ISO 2000 en relacién a las caracteristicas necesarias para que
en determinado momento se normalice una organizacién en relacién a calidad en el servicio.

Se enumeran cuatro etapas, en las cuales se presentan los diferentes procesos por los cuales
se establecen los procedimientos a seguir, que son desde ubicar a la organizacién de acuerdo
a la mkién y visibn que tiene con respecto al tipo de bien o servicio que presta, identificar las
diferentes opiniones de los clientes para que en determinado punto del proceso, hacer uso de
la reingenieria y medificar dichos procesos, basados en la opinién del cliente; implementar un
punto de referencia (métrica) para conocer y medir los avances que se han logrado y, con
todo esto, institucionalizar en la organizacién un plan de politicas y procedimientos dentro de
la organizacién para una mejora confinua.

Puesto que no es posble progresar sin hacer mediciones, numerosas compariias han
adoptado una serie de métodos para calcular el grado de satisfacciéon de sus clientes. Sin
embargo, todavia hay clerta confusién en cuanto a qué instrumento mide un desempefio
determinado y para quién, al igual que respecto a qué hacer con los resultados.

Al hablar de “medir la satisfaccién del cliente" surgen dos preguntas esenciales: qué sera de
mayor valor para los clientes de la compafia y si efectivamente ésta brinda el valor que dice
ofrecer. En otras palabras, si la organizacién hace un trabajo comrecto y de manera comecta.
El primer aspecto que ha de tenerse en consideracion es el del valor contra la calidad.

Claro estd que para el cliente un producto tiene varios elementos que se dan por sentados,
como el motor de un automévil o la seguridad en un avién. Con todo, hay otros elementos
que influyen de manera detemminante en la percepcién de la calidad de un producto o
servicio. Por ejemplo, una fima que haga anualmente verificaciones de tanques de
combustible debe entregar a sus clientes reportes altamente profesionales; la seguridad que
tales reportes comunican hacen que el cliente perciba un valor agregado. Esta distincién se
conoce como calidad de hecho contra calidad de percepcion.

Como se puede apreciar, la satisfaccién total del cliente no es exclusiva de un aspecto del
bien o servicio que se ofrece, nl estd dirigido a un grupo determinado de “clientes”; sino que
la calidad incluye todos o cada uno de los procesos por los que atraviesa dicho bien o
servicio, y que se deben de considerar todo "tipo” de clientes (actuales, potenciales, perdidos,
externos e intemos).

Considerando también de suma importancia que al realizar encuestas para conocer las
circunstancias reales de la opinién de los clientes, estas deben ser frecuentes y evolutivas (de
acverdo a las nuevas tendencias) para implementar como politica de la organizacién un
proceso de mejora continua.
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CAPITULO 1 1SO-9000

Normalizacién

La normalizacién es una actividad de conjunto, orientada por un compromiso de alcanzar el
consenso que equilibre las posibilidades del producto y las exigencias o necesidades del
consumidor o cliente.

La normalizaclén se establece con respecto a problemas actuales o potenciales, y disposiciones
difgidas a la obtencién del nivel éptimo de orden.

La normalizacién consiste en procesos de elaboracién, edicién y aplicacién de normas.
2Qué es una norma?
Una norma es un documento técnico establecido por consenso que:

s Contiene especificaciones técnicas de aplicacién voluntaria.
+ Ha sido elaborado con la participacién de las partes interesadas como:
- Fabricantes
- Usuarios y Consumidores
- Centros de Investigacion y Laboratorios
- Universidades
- Sector Oficial
- Asociaciones y Colegios profesionales
+ Se basa en los resultados consolidados de la ciencla, la tecnologia y la experiencia.
s Provee para el uso comun y repetido reglas, directrices o caracteristicas drigidas a
alcanzar el nivel éptimo de orden en un contexto dado.
+ Es probada por un organismo reconocido.

Las normas ofrecen un lengudje comun de comunicacién entre las empresas, los usuarios y los
consumidores, establecen un equilibrio socio-econdémico enire los distinfos agentes que
parficipan en las fransacciones comerciales; son la base de cualquier economia de mercado
y. un pairén necesario de confianza entre el cliente y el proveedor.

Beneficios
Los beneficios de la normalizacién los podemos dividir en tres grandes grupos.
Para los Fabricantes:

Facilita el uso racional de los recursos.

Reduce desperdicios y rechazos.

Disminuye el volumen de existencias en almacén y los costos de produccion.
Racionaliza variedades y fipos de productos.

Mejora la gestién y el disefio.

Facilita la comercializacién de los productos y su exportacion.

Simplifica la gestién de compras.

Facilita la sana competencia.

*® 8 & & @ 0 @@



CAPITULO 1 ISO-9000

Para los compradores:

Facllita la Informacién de las caracteristicas del producto.

Establece niveles de calidad y seguridad de los productos y servicios.
Facilita la formacién de pedidos.

Permite la comparacién entre diferentes productos.

Para el pals:

Simplifica la elaboracion de textos legales.

Facllita el establecimiento de politicas de calidad, medio ambiente y de seguridad.
Mejora la calidad y aumenta la productividad.

Facilita las ventas en los mercados intermacionales.

Mejora la economia en General.

Previene las bameras comerciales.

* 8 ® ° 0

L Qué se normaliza?
Los temas a normalizar son tan amplios como la propia diversidad de productos o servicios.

La normalizacién cubre cualquler material, componente, equipo, sistema, interfaz, protocolo,
procedimiento, funcién, método o actividad existente.

Tipos de normas
De acuerdo al organismo que las haya elaborado, existen:

» Normas Nacionales — Son normas que han sido elaboradas por un organismo nacional
de normalizacién y que se ponen a disposicién del publico.

« Normas Regionales — Son normas que han sido elaboradas en el marco de un
organismo de normalizacidn regional, normalmente de dmbito confinental, que
agrupa a un determinado nimero de organismos nacionales de normalizacién, en el
caso de México es la familia de normas NOM MX. Como ejemplos de organismos de
normalizacién regional son:

- COPANT a nivel latinoamericano
- CEN, CENELEC y ETSI en el dmbito europeo
- ARSO a nivel afficano

+« Normas Intemacionales — Son normas que han sido elaboradas por un organismo
interacional de normalizacién. Las mds representativas por su campo e actividad
son. ‘

- ISO (Organizacién Intemacional para la Normalizacién)

- IEC (Comité Electrotécnico Intemacional)

- ITU (Unién Intemacional de Telecomunicaciones)

L Qué es el 1SO-70007

1SO significa Organizacién Intemacional para la Normalizacién (International Organitation for
Standardization, en sus siglas en inglés).



CAPITULO 1 ISO-9000

En General se plensa que ISO-9000 tlene que ver con la elaboracién de productos excelentes,
bien disefiados o proporcionar un servicio excelente. En realidad, su propésito es de mantener
un marco de trabajo que permite mejorar en forma contfinua el producto y/o servicio
proporcionado. En ocasiones algunas empresas sin el ISO-9000 puede que confrolen el proceso
de manufactura adecuadamente, pero puede que no tengan un control adecuado en algunas
de las funciones de apoyo, como:

« asegurarse de que se obtiene la materia prima adecuada

s asegurarse de que se obtienen los servicios de apoyo adecuados

« asegurarse de que la inspeccién esta definida adecuadamente y que se lleva a
cabo por personal entrenado

¢ utiiza siempre el equipo adecuado ya sea en la manufactura, las pruebas o la
medicién

« asegurarse de que la informacién obtenida de cancelaciones, devoluciones, quejas
y ofro tipo de problemas se analice adecuadamente con el propdsito de que no se
repitan las fallas y erores

El ISO-900 es un estandar de gestién de negocio. Especifica que aspectos deben de controlarse
y revisarse en un negocio. El estdndar cubre veinte aspectos principales del negocio como: la
manera en que la compaiiia prepara y capacita a sus empleados para desarrollar su frabgjo, ka
manera en que se asegura la compafiia de que los productos y/o servicios que adquiere son los
adecuados, la manera en que se manejan los errores y la forma de prevenirlos en el futuro, etc.

Una organizacién que cumple con los requerimientos del ISO-2000 asegura que estd realizando
lo posible para cumplir con los requerimientos y expectativas de sus clientes. El iesgo de fracaso
se reduce significativamente, y se incrementa el nivel de confianza en sus productos y/o
servicios.

Las exigencias y demandas del ISO-9000 pueden parecer demasiado agobiantes, sobre todo al
principio. Sin embargo los beneficios obtenidos de un sistema de este tipo compensan con
crece el frabajo exira necesario para implementarlo.

L Qué hay que hacer para lograr el 1ISO-90007

Para obtener la certificacion del estdndar ISO-2000 es necesario tener un sistema documentado
en el que se describa de qué manera se realza cada una de las veinte subsecciones del
estaGndar. Entre éstas estan:

La forma de seleccionar a los proveedores

La informacién que debe incluirse en las Ordenes de Compra

El "chequeo" que se realiza en los materiales

El "chequeo" que se realiza en los bienes producidos

La manera de controlar el equipo que se utiliza para “probar” los bienes producidos
La manera de asegurarse de que el personal esté entrenado para realizar su trabajo
El “chequeo" que se realiza para asegurarse que el sistema funciona en forma
adecuada

La manera de registrar y colectar informacién sobre los problemas que se susciten

¢ La manera de controlar los diferentes documentos que se utilizan en la organizacién,
con el fin de evitar el uso de versiones equivocadas

.- & 8 & ® @



CAPITULO 1 ISO-9000

En el caso de que el esténdar no aplique en alguna de las operaciones (por ejemplo si no se
realiza ninguna actividad de servicio después de la venta) no es necesario contar con
procedimientos que cubran estas actividades. Sin embargo, es necesarlo especificar en los
Manuales de Cdlidad el que esas actividades no aplican y hay que justificar el porqué.

Muchos de los requerimientos del ISO-2000 se cumplen al determinar lo que se redliza realmente
actualmente, ponero por escrito y determinar la manera de mejorario. Falta tan sélo realzar
algunas actividades que requiere el estandar y que posiblemente no se esté realizando
actualmente como:

Una Estructura Organizacional Definida
Auditorias de Calidad Internas

Revisién Directiva

Un Sistema de Capacitacién Formal

. e o @

Estructura Organizacional Definida

La mayoria de las organizaciones ya cuentan con una estructura organizacional, sin embargo el
ISO-9000 requiere el que se definan claramente la autoridad y las responsabilidades de los
puestos relevantes. Lo que generaimente es una mejora de lo que existe actualmente.

Auditorias de Calidad Internas

Actuaimente en la mayoria de las organizaciones el director general se pasea por las
instalaciones y hace comentarios sobre aspectos que desea se mejoren. Una Auditoria de
Calidad Interna es semejante, con la excepcién de que se realiza, regularmente, por una
persona de la que no depende la cabeza de uno. i se detecta algo mal, se documentay se
acuerda su solucién con el responsable de la operacién. Finalmente se conviene en una nueva
auditoria en una fecha previamente acordada por ambas partes.

Revisién Directa

En la mayoria de las organizaciones se redlizan Juntas de Consejo y/o reuniones de los directivos.
El ISO-2000 requiere que se realicen juntas de los directivos en forma regular (se acostumbra
cada 3 0 6 meses) en donde se presentan los problemas encontrados y se determina su solucién.
(No es necesario presentar cada problema en forma individual. Muchas veces basta con el
andlisis de tendencias). Se implementa la solucién y se presenta el resultado de esta
implementacién en la siguiente junta, donde se da por solucionado el problema o se
determinan altemnativas de las soluciones posibles.

Sistema de Capacitacién Formal

En General. Se conoce la experiencia y/o el enfrenamiento con que cuenta el perscnal. Se
conoce el tipo de habilidades que se necesitan para llevar a cabo determinado frabajo. Se
conocen las habllidades propias del personal. Incluso se conocen los cambios que se hardn en
el futuro en algunas de las operaciones y que involucran nuevas habilidades, equipo més
sofisticado, nuevos materiales, etc.

Sobre la base de este conocimiento es posible determinar el fipo de capacitacién adicional que
requlere el personal con el propdsito de poder cumplir con su frabgjo en forma adecuada. Es
decir determinar el Sistema de Capacitacién Formal.



CAPITULO 1 1ISO-9000

sQué hay que Hacer?

No importa que el director general golpee su escritorio demandando a sus subordinados que se
mejore la calidad de los productos o servicios de la compaiiia. Tedos los "gritos y sombrerazos”
tendrén poco efecto si no se cuenta con un plan y una organizacién adecuadas para llevario a
cabo. La compaiiia debe tener politicas claras bien definidas, objetivos definidos y un sistema
efectivo para llevar a la compaiiia a donde se desee conducir.

El Representante de la Direccién

Antes de cualquier cosa serd necesario nombrar a alguno de la direccién como cabeza del
proyecto, esta persona deberd tener la autoridad suficiente vy la libertad necesaria para poder
tomar las decisiones que se requleran para que el proyecto funcione. El estdndar denomina a
esta persona como “El Representante de la Direccién”.

Definiciédn del Sistema

Después e haber designado al Representante de la Direccién sera necesario definir el sistema.
Seré necesario deteminar quienes son en realidad los clientes extemos y los clientes intemos.
Serd necesario determinar las necesidades de los clientes, y determinar de que manera se
satisfacen las necesidades de los mismos.

Enseguida se documentan las actividades de las diferentes dreas y en el caso de que existan
varias formas de llevar a cabo determinada actividad, serd necesario que el Representante de
la Direcclén determine la manera de estandarizar las operaciones, de manera que cada accién
se lleve a cabo de la mejor manera posible y enseguida se revisan los problemas detectados.
Este es el punto de partida para realizar mejoras. Se investiga el problema mds serio detectado
y se propone e implementan soluciones. Y asi poco a poco. Eventualmente se llega al punto en
donde sélo serd@ necesario hacer cambios con el propésito de cumplir con los constantes nuevos
requerimientos de los clientes o nuevas disposiciones legales.

Simulténeamente, ser& necesarioc documentar el sistema. Ya sea en papel o en computadora
pero de manera que sea posible describir las diferentes actividades. Sin embargo hay que tener
mucho cuidado al hacerlo. Mucho detalle producird un conjunto de manuales de operacién
que nadie lee y que pronto serdn obsoletos. Algo que conviene, es utilizar una técnica de
desarolio de lo general a lo particular. Ademdas hay que tener en cuanta la necesidad de cubrir
cada una de las secciones del ISO-2000 aunque no apliquen.

Serd necesario asegurarse que se utilizan los documentos de trabajo comrectos. Cosas como
manuales de Operacién, formas para utilizar papeleria, Ordenes de Compra, Notas de Remisién,
etc.

El sistema deberd contemplar la manera de asegurarse que no se utilizan versiones antiguas y de
que las nuevas formas se disfribuyan a guienes lo necesiten. De igual forma serd necesario lievar
un confrol de los cambios y/o modificaciones que sufran los documentos actuales con un
método que permita identificar la versién de cada documento.

Con esto, que no es facll, se estd listo para solicitar la certificacién 1ISO-2000. La mayoria de las
empresas que intentan la certificacion en forma auténoma fracasan.

Por lo que es recomendable se asesoren de alguien con experiencia en este tipo de trabdjo.



CAPITULO 1 1SO-9000

Existe un nimero limitado de organizaciones acreditadas para emitir una certificacion 1SO-9000
que sea reconocida internacionalmente. Para que la certificacion sea valida es necesario que
el organismo que la emita esté acreditado por alguna de las sigulentes entidades:

UKAS (Reino Unido)

RvA (Holandal)

DAR (Alemania)

RAB (Estados Unidos)

Departament of Health (Estados Unidos)

Ministry of Agriculture, Fisheries and Food (Reino Unido)
Rubber Association (Reino Unido)

Canadian Plywood Assockation Quiality Control (Canadal)

Si la organizacién que emite la certificacion no esta acreditada por alguna de las entidades
anteriores la certificacién emitida no tendrd valides alguna.

¢En que beneficia el ISO-9000?
En es caso de ser una Empresa

Por alguna razén se estd interesado en Calidad. Exste un sin nUmero de razones por las cuales
convendria el ISO-2000. Enseguida se presentan algunas de estas razones:

+ Tal vez se tenga que rehacer parte del trabajo realzado en forma constante

« Tal vez los clientes no estédn tan satisfechos con el trabajo realizado como seria
deseable

+ Tal vez “el jefe" piensa que es una "buena idea"

« Tal vez el porqué se desea exportar a un pals en donde sea esencial la calidad
probada

+ Tal vez porque es dificil retener a los clientes actuales, ya sea porque se ofrece un
servicio no tan bueno como seria deseable o porque los productos no cumplen con

sus expectativas

« Tal vez porque se estd preocupado por la calidad de los productos de algunos de los
proveedores

« Tal vez porque se desea utilizar el ISO-92000 como pretexto para mejorar el trabajo
intemo

» En estudios realizados en Estados Unidos y Europa, se ha detectado que las empresas
que cuentan con ISO-9000 tienen cuatro veces mds posibildades de scbrevivir que
las que no lo fienen

« En estudios realizados en Estados Unidos y Europa se ha detectado un aumento de las
utiidades de las empresas que implementan el ISO-2000

En caso de ser un Cliente

Es mds confiable que el servicio que se reciba o el producto que se adquiera sea de la calidad
esperada si la empresa que provee el servicio y/o el producto tiene la certificacion ISO-2000. Ya
que esta empresa ha sido revisada por un conjunto de certificadores independientes, de forma
imparcial, que ha determinado si la empresa estd preocupada y cumple con las veinte
secciones estdndar. Lo que de alguna manera hace que la empresa con la cerlificacién ISO-
9000, sea "mejor" que ofra que no tiene la certificacién.
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Definicién de Calldad

Hoy en dia todo el mundo demanda y quiere calidad. Ya sea para recibir la sefial de un satélite
o para comprar verduras en el "super”. El mensaje esta claro, la competencia es tal, que siuna
compaiia quiere tener éxito una de sus prioridades debe ser la calidad.

Pero squé es la calidad? La definicién de un comité internacional de expertos es la siguiente:

“La totalidad de rasgos y caracleristicas de un producto o servicio que Hlene la habllidad de
safisfacer necesidades establecidas o implicitas”

Tal vez algo mds sencillo seria algo como:
“Cumplir con los requerimientos y expectativas de los clienfes”

Otorgar la calidad que merecen y desean los clientes parece facil. No lo es. Se requiere
conocer y entender las necesidades de los clientes y de un verdadero compromiso de todo el
personal de una organizacién. Las recompensas que se obtienen al lograr una buena calidad
son innumerables y pueden representar la diferencia entre el éxito y el fracaso.

La calidad estd determinada por el cliente, no por el ingeniero ni mercadotecnia, ni por la
gerencia general. Esta basada en la experiencia real del cliente con el producto o servicio,
medida contra sus requisitos y siempre representa un objetivo que se mueve en el mercado
competitivo.

Algunos ofros términos, como confiable, servicial, y durable, en algunas ocasiones se han
tomado como definiciones de la calidad del producto. Estos términos son en realidad
caracteristicas individuales, que en conjunto constituyen la calidad del producto o servicio.

El producto o servicio debe de desempeiiar sus funciones tantas veces como se le pida, a fodo
lo largo de su ciclo de vida estipulado, debe mostrar confiabllidad. De primordial importancia el
producto o servicio debe de ser seguro. Debe establecerse un grado razonable de servicio y
duracién del producto o servicio, de forma que el producto o servicio sea apropiadamente
serviclal y durable, en su ciclo de vida.

Historia del 1SO-%000

La Organizacién Internacional para la Normalizacién tiene sus origenes en la Federacidon
Internacional de Asociaciones Nacionales de Normalizacién (1926-1939). De 1943 a 1946 el
Comité Coordinador de las Naciones Unidas para a Nomnalzacion (UNSCC) actué como
organizacién interina.

En octubre de 1946, en Londres, Inglaterra, se acordé por representantes de veinticinco paises el
nombre de Organizacién Intemacional para la Normalizacién. La organizacién conocida como
ISO (International Organization for Standarization), celebré su primera reunién en junio de 1947 en
Zurci, Alemania, su cede se encuentra ubicada en Ginebra, Suiza.

Su finalidad principal es la de promover el desamollo de estdndares intemacionales y actividades
relacionadas incluyendo la conformidad de los estatutos para facilitar el intercambio de bienes
y servicios en todo el mundo.
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En 1959, el Departamento de Defensa de los Estados Unidos establecié un programa de
Administracién de la Calidad que llamé MIL-Q-9858. Cuatro afios mds tarde se revisd y nacié
MIL-Q-9858°. En 1986 la Organizaciéon de Tratados del Atlantico Norte (NATO) practicamente
adapté la norma MIL-Q-9858 para elaborar la primera Publicacidon el Aseguramiento de la
Calidad Aliada (Quality Assurance Publication 1, AQAP-1).

En 1970, el Minkterio de Defensa Britdnico adoptd la norma AQAP-1 en su Programa de
Administracién de Estandarizacién para la Defensa DEF/STAN 05-8. Con esa base, el Insfituto
Briténico de Estandarizaciéon (British Standard Institute, BSI) desarrollé en 1979 el primer sistema
para la administracién de la estandarizacién comercial conocido como BS5750.

Con este antecedente, ISO cred en 1987 la serie de estandarizacion ISO-9000 adoptando la
mayor parte de los elementos de la norma Britanica BS 5750. Este mismo afio la noma fue
adoptada en los Estados Unidos como la serie ANSI/ASQC-Q?0 (American Society for Quality
Control); ¥ la norma BS 5750 fue revisada con el objetivo de hacerla idéntica a la norma ISO-
9000.

De acuerdo con los procedimientos de SO, todos los estandares ISO, incluyendo las nomas ISO-
9000debian ser revisadas, por lo menos cada cinco afios, La revisibn de las normas originales
ISO-9000 y sus componentes: ISO-2000, 9001, 9002, 9003 y 9004, publicadas en 1987, fue
programada para 1992/1993, fecha en la que se cred el "Vocabulario de la Calidad” (Estandar
ISO 8402), el cudl contiene terminologia relevante y definiciones.

Desde ese entonces se han medificado las normas 1SO-92000 y la norma ISO-9004, ademds se
agregd la sefie de normas 1SO10000 (ISO 1011-1, 1011-2, y 1011-3). Criterios para auditoria y
administracién de programas de auditorias.

Tanto en Gran Bretafia como en toda Europa se implanté la norma con gran rapidez, debido a
que algunos organismos poco escrupulosos exigian a las empresas que se registraban que sus
proveedores debian certificar también, hecho que obligé a cada uno de los proveedores de
empresas certificadas seguir el procedimiento.

La norma ISO-2000 se comenzd a implantar en Estados Unidos desde 1990 debido a un efecto de
cascada generado, en gran parte, por la publicidad y los medios de comunicacién, los cuales
definleron a la noma ISO-9000 como “EI Pasaporte a Europa" que garantizaba

. competitividad global y que ademds, la empresa que no se cerlificara se veria incapaz de
comercializar con paises europeos.

Desde 1993, el tema de "Pasaporte a Europa” dejé de mencionarse, hoy en dia, los anunciantes
simplemente enumeran los programas de cursos tales como: ISO-2000 y las Buenas Précticas
de Manufactura, ISO-2000 y la Administracién de la Calidad Total, Como Aplicar la
Reingenieria a fravés de la ISO-9000, entre otros.

ISI se encuentra integrada por organizaciones representantes de cada pals, solamente una
organizacién por pals puede ser miembro. La totalidad de miembros se encuentran divididas en
tres categorias: Miembros del Comité Ejecutivo, Miembros Comrespondientes y los Miembros
Suscritos, a los cuales se describen cada uno de ellos:
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Miembros del Comité Ejecutivo

Estas organizaciones se responsabilizan de Iinformar a las partes potencialmente interesadas en
cada uno de sus paises de oportunidades e iniciativas relevantes de la estandarizacion
inftemacional. También se asegura que los intereses de su pais se encuentren
representados durante negociaclones internacionales al momento de realzar acuerdos en
las estandarizaciones. Y por supuesto, cada representante es responsable de aportar una
cuota de membresia a la Organizacién para financiar sus operaciones. Cada uno delos
miembro Ejecutivos tienen derecho a voz y voto durante las juntas generales de I1SO en el comité
técnico y el comité politico.

Miembros Comrespondientes

Son organizaciones de algunos paises que usualmente no poseen un desarollo pleno en las
actividades de estandarizacién a nivel nacional. Los miembros por corespondencia tienen voz
pero no fienen voto durante las juntas generales de 1SO, pero son enteramente informados a
cerca de las actividades que le interesan a las industrias en cada una de sus acciones.

Miembros Suscritos

ISO ha implementado también esta tercera categoria para los organismos de los paises con
economias muy pequeiias. Ellos pagan cuotas de membresia reducidas que les permiten
mantenerse en contacto con estGndares intemacionales. Como se ha mencionado, 1SO fue
creada para promocionar el desarrollo de las actividades de normalizacién en el mundo, con el
objeto de facilitar el intercambio y desarmrollar la cooperacién intelectual, cientifica, tecnolégica
y econémica. En la actualidad forman parte de la ISO, 109 organismos nacionales de
normalizaciéon.

Como resumen podemos mencionar que, los Sistemas de Estdndares de Calidad van mds alld
de los controles de calidad en productos terminados, tienen que ver con la parte técnica,
administrativa y el factor humano que determina la calidad de toda la organizacién. Contienen
los pasos a segulr y los lineamientos para implementar calidad en la organizacién y que ademds
pueden ser verificados por auditores. Durante los Ultimos afios han surgido varios sistemas de
estandares, pero el que mds se ufiliza y es reconocido por la gran mayoria es el ISO-2000.

En 1979, el Brfish Standard Institute publicé una serie de estGndares para utilizarse en las
compaiiias manufactureras, conocidos como la serie BS-5750. Esta serie de estandares se basd
en los estdndares de manufactura para productos especificos de la NATO, pero modificdndolos
sustancialmente para poder ser aplicados en Sistemas de Calidad.

Se obligd a que las compaiiias utilzaran esta serle de estdndares, bajo imposicién y auditorias.

EN 1987, EL British Standard Institute revisé la serle de estdndares BS-5750 con el propdsito de
incluir a las compaiiias de servicios. Se aumentaron algunos requisitos sobre verificacién intema,
se rescribieron varios puntos del estGndar con el propésito de aclararlos y se reforzé el estandar
general.

En 1988, la ISO adoptd, sin modificacién alguna la serle BS-5750 y se publicé internacionalmente
bajo el nombre de 1SO-9000.
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En 1984, se revisé y publicd de nuevo la ISO-9000. Se corrigieron algunos emrores encontrados y lo
mds importante, se reforzaron varlas secciones y se aclaré su significado. En particular, las
secclones que cubren el Control de Procesos, las Acclones Correctivas y el Servicio.

Hoy en dia la ISO-9000 ha reemplazado a la mayoria de otros estdndares y se ha convertido en
sinénimo de CALIDAD.

Estructura de la Norma I1SO- 9000

En los normas se pueden encontrar especificaciones técnicas o criterios precisos para ser
utilizados de tal forma que se asegure que los materiales, productos, procesos y servicios son
adecuados para su uso, especialmente en el caso de empresas exportadoras.

Para ello, ISO ha establecido cerca de 12,000 normas vigentes actualmente a nivel mundial,
generadas por consenso gracias a la participacion de los organismos de normalizacién
integrados por los comités de los paises miembros tanto plenos, corespondientes y suscritos.

Actualmente hay 186 Comités Técnicos que se subdividen en 576 Subcomités, 2057 grupos de
trabajo y 40 grupos de estudio en los que trabajan expertos de paises participantes, de paises
observadores y organizaciones internacionales.

Por ejemplo, en el Comité Técnico "Gestién y Aseguramiento de la Calidad" (ISO/TC 176)
participan 48 paises de los cuales 15 son observadores, conformando un total de alrededor de
300 expertos.

2Qué significan los nUmeros relaclonados con la ISO-90007

Los dos documentos llamados ISO-92000-1 e 1ISO-9000-4 (ISO-2000 y 9004, formalmente) son los
documentos guia y se deben emplear como referencia y no se pretende que sean nomas
exigibles ni deben consultarse o interpretarse como tales. Con respecto al documento ISO-9000-
1, su objetivo principal es ayudar a decidir cual de las fres normas ISO-9001, 2002 & 9003 se
adaptard mejor a las necesidades especificas de una empresa. El nicleo de las series de la ISO-
9000 a la ISO 9004 consiste en tres normas unidas jerdrquicamente asi: 9001, 9002 y 9003. Esto
significa que el alcance de la norma ISO-9001es mayor que el de la norma I0-9002, la que a su
vez es mayor que el de ISO-9003.

Los tres modelos de sistemas de la calidad siven para demostrar el cumplimiento de los
requerimientos adecuados y también para demostrar la aprobacién o registro para el caso de
los proveedores, también sirven para demosirar confractuaimente la implantacién del sistema
ante los clientes; ademds, brindan una guia para la gestiéon de la calidad Inferna. Estos modelos
se mencionan en las normas siguientes:

I1SO-2001:1994 Sistemas de la Calidad - Modelo para el aseguramiento de la calidad en el
disefio, el desarmollo, la produccién, la instalacién y el servicio posventa. Esta norma determina
los requisitos que se plantean cuando es necesaric demostrar la capacidad de un proveedor al
asumir toda la responsabilidad, desde el disefio hasta el servicio posventa, de tal modo que se
prevenga del suministro en todas las etapas de produccién no conformes.

ISO-9002:1994 Sistemas de la Calidad — Modelo para el aseguramiento de la calidad en la

produccién, la instalacién, y el servicio posventa. Esta norma determina los requisitos que se
plantean cuando es necesarlo demostrar la capacidad de un proveedor al asumir toda la
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responsabilidad a partir de un disefio establecido hasta el servicio posventa, de tal forma que se
prevenga el suministro de la produccién de productos no conformes.

1SO-9003:1994 Sistemas de la Cdlidad - Modelo para el aseguramiento de la calidad en la
inspeccidn y en los ensayos finales. Esta norma determina los requisitos que se plantean cuando
es necesario demostrar la capacidad de un proveedor para detectar y confrolar el fratamiento
de cualguier no-conformidad de un producto, fundamentalmente en las etapas de inspeccidn y
ensayos finales.

Mientras que la noma ISO-9000 cuenta con veinte elementos que conforman el sistema de
calidad, el modelo segin la norma ISO-2002 sdlo cuenta con diecinueve elementos, y la norma
1SO-2003 contiene sélo dieckéls elementos que se componen por elementos requeridos y ofros
parclalmente requeridos con respecto a los elementos de las normas ISO-92001. En la tabla 1 se
presenta una comparacién de los elementos existentes en cada uno de los tres modelos.

MODELO
ELEMENTOS DEL SISTEMA DE CALIDAD 9001 9002 9003

Responsabilidad de la Direccién | m

Sistema de Calidad | m

Revisién del Contrato | I

Control del Disefio

-_—

Control de los Documentos y de los Datos

Compras

-_—

Control de los Productos suministrados por los clientes

WV @|IN|ocn || W (N —

Control de los Procesos

o

Inspeccién y Ensayos

Control de los Equipos de inspeccién, mediciény ensayo

(=3 [>]|3

%]

Estado de Inspeccién y Ensayo

@

Control de los Productos no Conformes

|
|
|
|
I
|
I
Identificacién y Rastreo de los productos |
|
|
|
|
|
|

—_—l—_=|=-|-]= === |=|=|Xx

=
3 (3

Acciones Comrectivas y Preventivas

—
(€]

Manipulacién, almacenamiento, embaldje, preservacion y | | |
entrega

16 Control de los Riesgos de la Calidad

17 Auditorias intemas de la Calidad

18 Adiestramiento

19 Servicios Posventa

3|x|31(3|3

20 Técnicas Estadisticas

Tabla 1: Comparacién enire los elementos existentes enfre los diferentes modelos.
Donde: | = Elemento requerido completo, m = Elemento parcialmente requerido, x = Elemento no requerido
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Como se ha mencionado anteriormente, la serie ISO-2000 incluye tres estGndares principales:

« [SO-9001 - Cubre todas las actividades relacionadas con disefio, desarrollo,
manufactura, instalacién, Inspeccién y servicio.

e ISO9002 - Cubre todas las actividades relacionadas con la manufactura,
instalacién, inspeccidn y servicio.

« ISO-9003 - Cubre las actividades relacionadas con la inspeccién final. (Ya casi no se
utiliza y se ha mantenido por razones histéricas).

¢ ISO-9004 - Guia para la gestién de Calidad y elementos de Sistema de Calidad.

Existen ademds otros estGndares de apoyo a la ISO-9000_

¢ |SO-2000-3 - De los lineamientos para la aplicacién de la I50O-92000 en el desarollo,
suministro y mantenimiento de software.

s [|SO-2000-4 — Administracién en la Calidad y Elementos de un Sistema de Cdlidad,
Parte 2: Lineamientos para Servicios.
« [SO-10011 Parte 1 - Lineamientos para Sistemas de Auditoria de la Calidad - Auditoria.
¢ |SO-10011 Parte 2 - Lineamientos para Sistemas de Auditoria de la Calidad - Criterios
para que los auditores sean auditores reconocidos. .
e [SO-10011 Parte 3 - Lineamientos para Sistemas de Auditoria de la Calidad - Gestidn
de Programas de Audiforias.

e ISO-10012-1 - Requerimientos para Asegurar la Calidad de Equipo de Medicion —
Parte 1: Gestion de Equipo de Medicién.

+ |SO-10013 - Lineamientos para la Produccion de Documentacién de Sistemas de
Calidad (AUn no se Aplica).

e 1SO-8402-1 - Terminologia para Sistemas de Calidad.

e DIS-9000-2 — Adendum a la serie 2000 sobre Lineamientos para Implementar las series
9001-2-3.

¢ DIS-9004-3 — Adendum a la serie Materiales Procesados.

La serie 1ISO-2000 se publica internacionalmente badjo los auspicios de los 80 paises miembros de
la ISO.

La ISO supervisa a mdas de 200 comités encargados de redactar los estdndares en campos que
van desde la cuerda de un tomillo hasta computadoras. El comité técnico 176 es el
responsable de los estGndares para sistemas de calidad. Para idenfificarios, se les asignan
numeros en los 9000 y 10000 a todos los estadndares que produce el comité 176.

El primer estandar en la serie, el ISO-2000, es una infroduccién y una gula para utilizar los ofros
estdndares de la serie; la ISO-2001, 2002 y 9003 describen como deben de ser tres diferentes
modelos de sistemas de calidad. LA ISO-2004 es un documento guia con el propésito de ayudar
alas compafilas interesadas en la implementacién de sistemas de calidad.

Los estandares de la ISO estdn sujetos a una constante revisidn. De acuerdo a sus reglamentos
intemos, todos los estdndares deben de revisarse porlo menos cada cinco afos. Actualmente
{2003), el comité 176 esta en el proceso de revisidn de la ISO-2000 y en 2004, se presentardn las
adiciones y modificaciones correspondientes.

En algunos paises, la serle de estGndares ISO-9000 tienen diferentes nombres. Asi en el Reino
Unido, donde todo comenzd, muchos contindan refiiéndose a la serie con el nombre original
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de BS-5750. En la Comunidad Europea se le denomina EN-29000. En los Estados Unidos
como la serie ANSI / ASQC Q 90 y en Canadé como serie Q-2000.

En México se utiliza ofra nomenclatura, aunque las normas mexicanas son una tfraduccién
directa de las normas ISO. Las normas mexicanas equivalentes son, respectivamente:

¢ NMX CC-2 - Guias de seleccién y uso de normas de Aseguramiento de Calidad

e NMX CC-3 - Modelo para el Aseguramiento de Calidad en el disefio, desamollo,
manufactura, instalacién, inspeccién, y servicio.

e NMX CC-4 - Modelo para el Aseguramiento de Calidad en manufacturag, Instalacién,

inspeccién y servicio.
+ NMX CC-5 - Modelo para el Aseguramiento de Calidad en inspeccién y pruebas
finales.

* NMX CC-6 - Guias para la gestién de la Calidad y elementos de Sistemas de Calidad.

El 11 de diciembre de 1990, la Direccién General de Normas de la Secretaria de Comercio y
Fomento Industrial, a fravés del Diario Oficial de ka Federacién, aprobd las primeras normas
oficiales mexicanas NOM CC. Con esta accién, México, al igual que los paises industrializados,
adopta el esquema de normalizacién dela ISO. Esta serie de normas surge como producto de
los trabajos de evaluacién de sistemas de calidad de proveedores, que realzaba en 1985
Petrdleos Mexicanos con apoyo del Instituto Mexicano del Petréleo.

Pefrélecs Mexicanos y ofras instituciones de los sectores oficial y privado realzaban tareas
similares con sus proveedores, con base en las nomnativas y criterios diversos. De aqui surgié el
grupo de especialistas en evaluaciones de sistemas de calidad bajo la direccién de la gerencia
de promocion industrial de Petréleos Mexicanos y del Instituto Mexicano del Petréleo.

En agosto de 1988, la Direccldon General de Normas distribuyd a las cdmaras industriales y
comités de nommalizacién, tres anteproyectos de normas oficiales mexicanas, basadas en las
normas ISO-9000, presentados por el Instituto Mexicano del Petfrdleo, con el objeto de recibir
comentarios y proceder a su aprobacidn como normas oficiales mexicanas. Una vez
conformado un grupo de trabajo ideal fueron aprobadas en marzo de 1989. Posteriormente, el
7 de abril de 1989, la Direccién General de Nommas, emite una convocatoria para constituir
formalmente el Comité Consultivo Nacional de Normalizacidén en Sistemas de Calidad
(CCONNSISCAL).

Desde entonces el CCONNSISCAL ha venido frabajando en la elaboracién de normas oficiales
mexicanas de sistemas de calidad, con la participacién creciente de instituciones tanto del
sector publico como del sector privado. De esta manera la versién mexicana equivalente a las
series ISO-2000 se encuentran en las series NOM CC.
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Antecedentes

En la mayoria de las empresas de México, prestadoras de servicio (cualquiera que de este se
trate), carecen de un sistema establecido de confrol de la calidad, tanto en la atencién a
clientes como en la prestacion del servicio como fal.

Por esta situacién, sus perdidas econdmicas son elevadas, al perder clientes que no estan
conformes con el servicio que recibieron y que buscan en ofra parte la satisfaccién de sus
necesidades, asi como una mejor atencién al confratar el servicio, situaciones como la
forma de atender al cliente o la prontitud en la atencién, generalmente son pasadas por
alto por los prestadores del servicio que consideran su trabajo realizado de manera habitual
o bien realizado, sin tomar en cuenta las opiniones del cliente o las consideraciones para
mejorar el servicio prestado. Para evitar la perdida de clientes debido a estos factores se
recomienda la implantacién y puesta en marcha de un sistema de calidad, el cual
dependiendo de los recursos de la empresa y del compromiso con la calidad del proveedor
serd la prontitud y profundidad con que el sistema sea implantado.

Formacién de un sistema de calldad adecuvado

Para identificar un sistema de calidad adecuvado a la compania a la cual se requiere
implementar el sistema de calidad, es necesario crearlo, pues este debe ser hecho a la
medida de la empresa y puede ser modificado dependiendo del crecimiento,
especidlizacién y cobertura del servicio de la empresa, también serd controlado y
supervisado continuamente por el gerente y los empleados para su mejor funcionamiento.

Se recomienda seguir un procedimiento para crear e implementar un sistema de calidad
para la empresa prestadora de servicios (cualquiera que este sea); este consistird en una
serie de pasos para la valoracion de la situacién actual de la empresa considerando las
fallas y aciertos en la prestacién del servicio, asi como también para obtener los datos
necesarios e iniciar la creacion del sistema.

Pasos bdsicos para la implementacién de un sistema de calidad

En el procedimiento para la implantacién de un sistema de calidad destacan cuatro pasos
fundamentales:

1 Analizar las caracteristicas del servicio actual y su entfrega.

Analizando las caracteristicas del servicio que se presta se observaran las fallas del
mismo, esto se logra con la informacién recolectada tanto de los clientes internos
como de los externos, que son la mejor fuente de informacién debido a que ellos
son los primeros interesados en obtener el mejor servicio a menor costo sin castigar
la calidad.

2 Desarmrollar técnicas de medicién y control
Con el fin de poder cuantificar la calidad enfregada en un servicio, el proveedor

deberd de crear los mecanismos para poder medir y controlar el servicio ya sea
por medio de cuestionarios que el cliente responda, como de los tiempos de
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enfrega del servicio, el nUmero de insatisfacciones presentadas en un periodo,
etc.

Implantar un proyecto para instalar un sistema de cdlidad adecuado con la
norma junto con los lineamientos, politicas, compromisos, planificacién, etc.

Este es el punto mdas dificil de realizar, debido a que requiere de un periodo
considerable de tiempo, tanto para andlizar el servicio en sus puntos fuertes como
en sus fallas, asi como definir los puntos que se implantardn para mejorar el
servicio.

Establecer un mecanismo continuo de revision y mejoramiento del sistema.

Todo el sistema de calidad deberd ser conocido por todo el personal involucrado
en cada etapa del servicio y éste deberd adquirr un compromiso con el sistema
de calidad, evaluande cada etapa y operacion del servicio que se encuentre
dentro de su campo de accién, dando la pauta de posibles mejoras de acuerdo
con la experiencia que el personal adquiera durante el proceso del a prestacién
del servicio.

Los pasos anteriores son recomendados para la implantacién del sistema de calidad y
pueden aplicarse a cada paso del sistema de calidad ( es decir, a cada operacién dentro
de la empresa de servicio), como a la totalidad del mismo y es de gran ayuda en la
implantacién de las normas ISO de calidad en el servicio.

Elementos del sistema de calldad

Los elementos del sistema de calidad son:

Breviario del cliente: En este documento se especifica el fipo de servicios que
presta la empresa, asi como su costo y las garantias de este, deberd estar
redactado de manera clara para la mejor comprensién por parte del cliente.

Manual de Calidad: Es donde se registran los lineamientos que el servicio debe
cumplir para lograr resultados éptimos en la prestacién del servicio, para lograr la
satisfaccioén del cliente.

Manual de procedimientos: Este manual contiene los procedimientos que
integran el serviclo, desde la atencién al cliente hasta la enfrega del servicio.
Teniendo todos y cada uno identificados para el control del servicio y debera
estar en concordancia con el manual de calidad.

Sistemma de medicion y control del servicio: Estos sistemas tendran la funcion de
confrolar, medir y registrar el proceso de la prestacién del servicio, para mejorar
continuamente el sistema de calidad ya que este tiene que ser dindmico para
adecuarse a las necesidades del cliente y de un mercado cambiante.
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Breviario del servicio

El breviario es el establecimiento de un método para comunicar los detfalles propios del
servicio al cliente y a los posibles clientes, puede nombrarse como un elemento prioritario y
es el breviario del cliente, donde se realiza la descripcién de la obligacién coniractual, es
decir la descripcién de lo que estd a la venta, las caracteristicas del servicio y lo que costara
en este caso el servicio.

Al esbozar el breviario anterior, se espera que una compaiiia de servicios conozca el
mercado, para evaluar servicios y complementos del servicio, también llamados servicios de
valor agregado que la competencia ofrece y hacer los propios competitivos, también debe
conocer la legislacién vigente, incluyendo salud, seguridad, normas ambientales y cédigos
de prdactica, asi como las consecuencias que conlleva el incumplimiento de las mismas; el
breviario deberd ser lo suficientemente claro para el cliente y cubrir lo mencionado.

Al analizar los procesos aplicados en la prestacion del servicio y su entrega, generalmente
salen a relucir detalles que pueden perjudicar la calidad final del servicio, por lo cual es
necesaric modificar los procedimientos e incluso hacer nuevos, para mejorar tanto la
calidad final como el tiempo en que se prestan los servicios requeridos; debemos tener en
cuenta que ningun procedimiento es perfecto, todos pueden y en un momento debes, ser
mejorados, si no se posee procedimientos previos se pueden crear con la ayuda de
manuales de mantenimiento torande en cuenta las siguientes sugerencias:

Polificas y Procedimientos

Se refiere a preparar instrucclones detallas para la instruccién del personal actual asi
como la capacitacién de personal de nuevo ingreso, tanto para el desamrclio del
servicio como para su control, dejando claros los puntos referentes a las revisiones y
auditorias para la mejora continua y asi lograr mejorar el serviclo y lograr la
satisfacciéon del cliente

Controles y Auditorias

El control del proceso es esencial para cumplir con el compromiso que la empresa
requiere con el cliente al contratar el servicio, puesto que generalmente se dsponen
de fiempos para la entrega del servicio. Las auditorias y revisiones se precisan para
modificar la documentacién y lograr una actudlizacién de procedimientos, asi como
verificar las acciones tomadas para mejorar la calidad en la prestacién del servicio y
sean ejecutadas apropiadamente y a tiempo.

Manual de Calidad

El manval de calidad es el reflejo del compromiso que tiene la empresa con la
calidad, asi como las acciones que mantiene esta para lograr la excelencia en el
servicio. Comparar la referencias de la seccion de procedimientos del manual de
calidad a su manual de procedimientos o incorporar los procedimientos en el manual
de calidad del tal manera que refleje que la empresa posee procedimientos
establecidos para la prestacion del servicio como para solucionar las posibles
situaciones extraordinarias que se presenten.
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Infroduccién de las Normas ISO

Para obtener una mayor confianza del cliente, el manual de calidad debe estar
respaldado con las normas ISO y de esta manera asegurar un nivel optimo de
calidad.

Asegurarse de que todas las normas y reglamentos tales como salud, seguridad, ambiente,
manejo de productos especificos y procesos o cédigos de practica de la industria se
cumplan, para que la calidad que se ofrece sea real.

La norma especial para la prestacién de servicios se denomina 1SO-9004-2, la cual muestra
una serie de lineamientos que la empresa prestadora de servicios debe cumplir para lograr
la excelencia en la prestacién de servicios, dicha norma tiene sus bases en las normas I1SO-
9000 las cuales son genéricas para todo tipo de industrias.

Todo el sistema de calidad, procesos y etapas del sistema deberdn estar por escrito para
evitar duplicidad de esfuerzos o confusiones en la prestacién del servicio, asi como de tener
el respaldo de las actividades realizadas. Teniendo el control de la informacién y de los
documentos, la direccién podrd hacer uso de estos para futuras revisiones y consultas.

Para el establecimiento de un sistema de calidad se deberdan establecer los requisitos y
caracteristicas que el manual de calidad debe reunir y estos a su vez deberan tener
concordancla con los lineamientos que la norma 1S0O-2004-2 pone de manifiesto para lograr
una calidad superior en la prestacién de los servicios.

Los lineamientos de la noma ISO-9004-2 pueden ser considerados en fres partes,
dependiendo de la etapa del servicio que se afectaq, tales como.

1 Caracteristicas del servicio: La primera parte de la norma indica los requisitos y los
procesos del servicio que deberdn estar establecidos y claramente definidos para
vna valoracion por parte de la empresa y del cliente con la expectativa de
mejora permanente.

2 Principios del sistema de calidad: La segunda parte de la norma establece los
aspectos que deberd abarcar el sistema de calidad siendo estos, la politica de
calidad, el personal y recursos materiales, la estructura del sktema de calidad y la
relacién con los clientes, Indicando que deberdn estar documentados y ser
evalvados continuamente para verificar que se lleven acabo y poder establecer
posibles causas de no conformidades asi como las acclones preventivas y
comectivas para estas eventualidades.

3 Elementos operacionales del sistema de calidad: La tercera parte de la norma
pone de manifiesto la importancia de los procesos operacionales con los cuales
da a conocer los servicios (la mercadotecnia) planea el servicio y su desamolio (el
proceso de disefio y el proceso de prestacién de servicio), los elementos de
control de los mismos (el andlisis y mejoramiento del desemperfio del servicio),
mediante ellos el servicio se crea y se proyecta hacia el crecimiento,
manteniendo la calidad en el mas alto nivel para la satisfacciéon del cliente que
es el mds importante.
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Factores que Influyen en la comerclalizacién del servicio

En las empresas de servicios la percepcién del cliente de la calidad es fundamental para
que esta adqulera el servicio, la percepcién del cliente se ve afectada por las actividades
relacionadas con la calidad, desde el disefio del servicio hasta el uso de este por parte del
cliente, la percepcion del cliente se puede separar en fres etapas: antes de la compra, en
el momento de la compra y después de la compra; el cliente satisfecho es la mejor
publicidad que puede tener una empresa.

La siguiente tabla presenta diferentes factores que influyen en la percepcién de la calidad
por parte del cliente, los cuales pueden favorecer a la empresa o perjudicaria, por lo tanto el
proveedor deberd cuidar que la calidad sea la adecuada antes, durante y después de
ofrecer el servicio.

FACTORES QUE INFLUYEN EN LA PERCEPCION DE LA CALIDAD POR PARTE DEL CLIENTE

Antes de la compra En el momento de la compra Después de la compra
Nombre de la marca e Especificaciones de Facilidad de instalacién y/o
imagen de la compaiiia desempeno uso
i . Comentarios de los Manejo de reparaciones,
Exierancic preyid vendedores reclamaciones y garantia
Opiniones de amistades Garantia prevista Disponibilidad de refacciones

Politicas de servicio y

Reputacién de la tienda Efectividad del servicio

reparacion
Resu{tgggﬁc%% gsuebas Programas de apoyo Confiabilidad
Precio qtéz ssee r:;:;glc por el Pfe%izg*n‘f‘ggﬁ? el Desempefio comparativo
Atencién al cliente

Una actividad bdsica en los servicios es el encuentro con el cliente, es dectr, el contacto
personalizado que se hace con la persona que requiere algin tipo de servicio, antes,
durante y después de ofrecer los servicios de la empresa.

La calidad de la fransaccién, incluye tanto la adecuacion técnica del resultado del servicio,
como las habilidades sociales de la persona que este en el departamento de "Atencion a
Clientes" redlizando la transaccién. En este punto surgen tres factores importantes:
Seleccidn del empleado que atiende, enfrenamiento del empleado, y delegacion de
responsabilidades al empleado, para cubrir las necesidades del cliente.
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En una fransaccién persona a persona, la seleccién del empleado con frecuencia fiene un
impacto inmediato, directo y duradero en la percepcién del cliente. Algunas personas
tienen las caracteristicas personales necesarias para la atencién al publico, otras no tienen
estas caracteristicas, aln cuando se les dé una capacitacién al respecto.

El factor humano en la calidad del serviclo

Los servicios son parte de nuesira vida y cada dia que vivimos, por mas simple que seq,
siempre hay un servicio involuerado. En todo tipo de servicio el comUn denominador es el
“factor humano”, es declr, las personas que lo brindan, y que integran la empresa. Por tanto,
la impresidn que nos llevaremos de un servicio estd directamente ligada con el proceder de
la persona gue fue nuestro contacto. Los ejemplos son innumerables: restaurantes, bancos,
estaciones de servicio, clinicas, consultorias, ventas, consultorios, servicios profesionales,
médico, etc; tanto sea ofreciendo solamente un servicio o un servicio acompafnado de un
producto. Nuestra satisfaccién es completa cuando nos atienden con simpatia, cortesia,
atencién, etc; y por supuesto cuando solucionan nuestro problema o satisfacen nuestras
necesidades.

En la norma I1S0-2004-2 Gestidn de la Calidad y Elementos del Sistema de la Calidad para
Empresas de Servicio se menciona la importancia que juega el compromiso del personal "en
una empresa de servicios, la conducta y el desempefio de las personas influye directamente
sobre la calidad del servicio.

Un servicio se compone de los aspectos tangibles (bienes) y de los intangibles (formalidad,
sensibilidad, interés, simpatia, inspirar confianza, etc). Sdélo uno de estos componentes no
pertenece al factor humano. Es claro que no basta con ser un excelente vendedor o una
excelente telefonista, o un buen profesional, también hace falta un gran enfoque humano
para satisfacer a los clientes.

La importancia del componente humanc en un servicio estd ligada a la naturaleza del
servicio en siy se caracteriza de la siguiente manera:

Poder solucionar problemas

Personalidad

Servicios adicionales

Capacidad de control en momentos dificiles

En todo servicio interviene un factor humano y un factor tecnolégico.  Generalmente
buscamos satisfacer a cada cliente en ambos factores, aunque no siempre es posible. En
esos casos debemos buscar el equilibrio, es decir si no podemos cumpilir satisfactoriamente
con el factor tecnolégico, compensario con el humano. En el caso de no cumplir con el
factor humano se puede compensar con el factor tecnolégico. En ambos casos la
satisfaccién depende de la valorizacién del cliente a estos factores.

Muchas veces desde nuestro punto de vista, el cliente quedd safisfecho aungue en la
realidad haya ocurido todo lo contrario. Esto ocumre porque generalmente en un servicio, el
cliente es atendido por varias personas y cada uno de ellos ve solamente una parte del
servicio y estd seguro que su parte fue cumplida. Pero al consultar al cliente, quien es
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participe en todas las etapas, hace un balance de quiénes lo atendieron blen y quiénes mal
y saca su conclusidn y en algunos casos puede ser negativa. Para poder solucionar estos
problemas se suele utilizar la “técnica del usuario oculto” que consiste en enviar a una
personq, quien en forma encubierta utiliza el servicio y luego informa el resultado de la
investigacién; a partir de lo cual se pueden fomar las acciones correctivas y preventivas
necesarias.

Se ha mencionado que en todo servicio hay un momento de la verdad, es el momento
cumbre, donde el cliente decide si compra o no el servicio y es la persona de contacto
quien debe guiar esa decisién, generando en el cliente una opinién positiva, la cual se
generalizard a toda la empresa. Por el contrario, no es raro escuchar en personas que se
guejan en decir "en esta empresa son unos incompetentes” y el hecho se reduce a que la
telefonista no lo supo guiar. Por lo tanto el contacto es crucial en los servicios, aunque sea
una llamada telefénica, una reunién extremadamente corta o un simple saludo.

En la misma norma ISO-9004-2 encontramos: “la satisfaccion del cliente solamente puede ser
asegurada cuando hay armonia de interaccién enfre la Responsabilidad de la Direccién, el
Personal. Los Recursos Materiales y la Estructura del Sistema de la Calidad" (También
conocidos como los aspectos clave de un sistema de calidad).

Para brindar un servicio de calidad es necesario que la empresa funcione como un Sistema,
es decir, que los diferentes componentes de ésta interactien en forma fluida, efectiva y
eficiente, con un objetivo en comun. Basicamente un Sistema de Calidad esta constituido
por personas, responsabilidades, infraestructura, comunicacién y proceso. Este sistema no se
debe basar en el control sino en al autocontrol, es decir, que cada persona sea responsable
de sus actos y toma de decisiones. Para ello es necesario el compromiso de la Direccién,
qgue se mantenga un sistema documental para procesos y que estén definidas las
responsabilidades y autoridades de todo el personal de la empresa, como también que
todos sus infegrantes entiendan y sean concientes que su aporte y sus actos contribuyen
directamente a la construccién de la calidad final del servicio.

La direccién tiene ademds la responsabilidad de proveer los recursos necesarios, uno de esos
recursos puede ser confratar un nuevo empleado, para lo cual debe seguir los siguientes

pasos:

1.- Definir las caracteristicas exactas del personal a elegir (perfil).

2.- Redlizar la seleccién, de acuerdo a ciertas pautas y requerimientos.

3.- Capdcitar, no solo en ISO-92000, sino en ofras especialidades.

4.- Evaluar su desempefio.
En cuanto a los clientes internos (los propios empleados), si éstos no estdan satisfechos, no van
a satisfacer a los clientes externos. Cada persona, durante el dia de trabajo interacciona
con sus interfaces, es decir, que todos tienen clientes y proveedores intemos; todo empleado
recibe un trabajo de ofro, lo procesa y se lo entrega a su cliente intemo, al cual hay que

satisfacer. Esta cadena de satisfacer a nuestros clientes intemos nos lleva a que podamos
satisfacer al cliente extemno.
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En la actual situacién de competitividad, la eleccidn de una o de otra empresa depende de
la impresién que causé en el cliente la atencién que le prestaron. Pero para que el
empleado estd satisfecho y a su vez pueda satisfacer al cliente externo, debe de estar
moftivado. Las empresas hoy en dia ya no mofivan a sus empleados con dinero, entonces se
buscan ofros medios, por ejemplo, el reconocimiento ante un buen accionar, capacitacién
en aspectos que interesen al empleado y participacién en la toma de decisiones de algunas
cuestionen que lo involucran.

El factor humano es lo mds importante en todo servicio, por tanto, tengamos en cuenta que
el omento de la verdad es crucial. Saber satisfacer al cliente es la Unica forma de asegurar
la supervivencia.

Servicios de valor agregado

Los servicios de valor agregado son aquellos servicios libres de costo que acomparnan al
servicio principal y cuya funcién es incrementar el valor de los mismos.

Este fipo de servicio no tiene otra funcién, sino para hacer mds atractivo el consumo o
adquisicién del producto o servicio.

Procedimiento y solucién de las reclamaciones de los clientes

En las compaiiias pequefias que tienen unas cuantas reclamaciones de campo, existe poca
necesidad de un enfoque sistemdtico para el andlisis de quejas. No obstante, cuando el
numero de reclamaciones aumenta, también aumenta la necesidad de un enfoque
sisterndatico. En cualquier caso, la falta de organizacién al respecto en algunas compaiiias ha
sido un obstdculo serio para las buenas relaciones con los clientes.

Desercién del cliente

Mientras mds tiempo conserve una compania a un cliente, mayor serd su ganancia a largo
plazo. Un cliente cambia cuando cambia sus preferencias respecto a los servicios. Cuando
los clientes desertan, las utilidades potenciales se van con ellos. Las investigaciones
realizadas en las industrias de servicios hacen ver que la reduccidn en la taza de desercidn
puede tener un impacto importante en el incremento de las ganancias.

Esirateglas de comerclalizacién

Mejoramiento del servicio: El buen servicio es una meta moévil, debido a los cambios
continuos en el mercado. Mantenerse a la altura de los competidores requiere el
mejoramiento continuo del servicio. Como el mejoramiento se logra proyecto a proyecto, es
necesario estar de acuerdo en el mejoramiento especifico que se necesita y después
organizar la puesta en marcha de los proyectos de mejoramiento que resulten.

Retroalimentacién sobre el desemperio del servicio: Recolectar, analizar y responder las

reclamaciones de los clientes sobre un producto o servicio, es esencial para minimizar la
falta de satisfaccidn del cliente. Pero las actividades sobre las reclamaciones de productos
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o servicios no son suficientes para aumentar la satisfaccion del cliente. La satisfaccion tiene
un alcance mucho mdas amplic de factores que se relacionan con la necesidad, de una
comprension mas profunda de las necesidades de los clientes

Las necesidades de los clientes pueden estudiarse en forma mas efectiva cuando se
disponga de datos de campo. Estos datos han dado lugar al concepto de medicién
basada en el cliente (en lugar de estar basada en la compairiia), que es evidentemente
Iégico pero no una realidad para muchas empresas.

La mayor parte de la retroalimentacion sobre el desempefio en el campo de trabgjo emana
del personal de la compafia. Mejorar la calidad y dar una retfrodlimentacién rapida
requlere una variedad de acciones para lograr un proceso fan conveniente y efectivo como
sea posible. Esta incluyen:

* Proporcionar al personal formas bien disefiadas.

» Proporcionar incentivos para alentar la refroalimentacién adecuada.

e Proporcionar un glosario de términos para mejorar la comunicacién y un cédigo
mnemdnico para simplificar la captura y el andilisis de datos.

Proporcionar un entrenamiento sobre cémo y porqué de las partes.

Llevar a cabo auditorias del proceso de retroalimentaciéon de datos.

Utilizar tecnologia moderna para recolectar informacion de campo.

Utilizar métodos modernos de andlisis para proporcionar a los administradores
resUmenes variados para la toma de decisiones.

Minimizar el nimero de estaciones emisoras de datos.

Utilizar el concepto de muesira.

Obtener un regisiro de operaciones.

Comparar datos.

Utilizar el concepto de uso confrolado.

*® s 8 & @

Medicién de la calidad en la comercialzacién:  La administracién de las actividades
relacionadas con la calidad en la comercializacién, el desempefio en el campo de trabajo y
el servicio al cliente deben tomar en cuenta la medicién.

Los tres puntos guia para el desarrollo de la medicién de la calidad en las actividades
funcionales son:

1 Obtener informacién de los clientes.
2 Disefar la forma de medir la evaluaciéon del desempefio y la refroalimentacion

para el autocontrol.
3 Proporcionar indicadores del desempefio femprano, concurente y atrasado.

Etapas para alcanzar la calidad en el servicio

El cumplimiento de una Satisfacclién Total del Cliente es una ventaja estratégica que le sirve
a una empresa para diferenciarse de sus competidores. Se necesita una Cultura de servicio
de calidad muy definida para obtener la Satisfaccién Total del Cliente.

La implementacién de calidad de servicio dentro de una organizaciéon puede caracterizarse
en cuatro fases: Percepcién, Participacion, Compromiso y Pertenencia.
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Percepcion

Durante la fase de percepcion, una organizacién aprende sobre los beneficios derivados de
la calidad. A medida que los productos se vuelven mas similares, nuestro servicio serg el
factor que marcard la diferencia entre una empresa y su competencia. Una cultura de
cdlidad de servicio bien definida retiene clientes y aumenta las ganancias. Estas son la
razones claves para las cuales debemos deleitar a nuestros clientes. Todos en la companiia
deben entender por qué de la importancia de la Satisfaccién Total del Cliente, y deben
comprender que todos tienen un impacto directo en la Satisfaccién Total del Cliente.

El primer paso en esta fase es enirenar a los gerentes y lideres de la compaiiia en la
metodologia de la calidad de servicio. Estos gerentes luego desarrollardn un estrategia de
implementacién de calidad de servicio para su organizacion.

El segundo paso es entrenar a todo el personal de la organizacién en la metodologia de
calidad de servicio y su papel en el proceso de implementacion.

Participacién

Durante la fase de participacion, una organizacion se enfoca verdaderamente al cliente. La
organizacién pregunta a sus clientes sobre las dreas que son importantes para su
satisfaccion e identifica sus problemas empresariales. En base a esta informacion, se
establecen las métricas (medidas) de calldad para estimular mejoras en éstas aGreas.
Compromiso

Durante la fase de compromiso, se instalan en la organizaciéon las métricas de calidad

identificadas en la fase de participacién. El modelo a continuacién entonces se convierte
en la verdadera estructura de la organizacién.

Modelo de Mejoras Continuas para Lograr la Satisfaccion Total del Cliente
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Pertenencia

Durante la fase de pertenencia, ocure la maduracién y la organizacién saca provecho de
las gratificaciones de la Satisfaccion Total del Cliente —-mejoras de las acciones del mercado
y mejoras de los resultados financieros. La organizacién puede anticipar la sigulente
necesidad del cliente. Las reinversiones en tecnologia, infraestructura y el proceso
empresarial continda mejorando la organizacién. Como resultado, se alcanza la condicién
de ser el mejor en su categoria. Al mismo fiempo nos damos cuenta que ser el mejor en su
categoria es un objetivo mévil. Consecuentemente debemos contfinuar mejorando para
permanecer siendo el mejor en nuestra categoria.

A continuacién se presentarén cada una de estas fases como capitulos individuales,
detallando y profundizando en cada uno de ellos.

25



CAPITULO 3
FASE DE PERCEPCION
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Fase de Percepcion

La Fase de Percepcién, se le presenta a la organizacién la metodologia de Etapas para la
Calidad de servicio y Cémo usarla para crear una cultura de servicio. Se desarmrollan los planes
especificos para el proceso de implementacién. Durante esta etapa se le proporcionara a la
organizacién la capacitacion necesaria.

Llevar a cabo una visién global de la gerencla

El primer paso de la Fase de Percepcién es una vision global de la administracién en sitio. El
propésito de esta visién es dar a conocer a los gerentes la metodologia de las etapas para la
calidad de servicio para que ellos puedan dirigir, administrar y realizar las mejoras en su
organizacién de una manera efectiva. Para poder hacer esto, deben comprender el proceso
en su totalidad y cémo éste conduce a la satisfaccién total del cliente.

La visién global consiste de una revisién profunda del programa de capacitacién, delas
herramientas de calidad y de la métrica de calidad y los protocolos de informacién actuales
de la cdlidad de servicio. El Gerente General y los miembros del personal directivo(pueden
incluir finanzas, operaciones, ingenieria, personal, mercadeo, ventas, etc.) participan en este
proceso de la fase. Al concluir la reunién, los gerentes podrédn comenzar a desamollar una
estrategla para implementar la cultura de servicio en su organizacién.

En la reunién e la visién global, se presenta el siguiente programa de capacitacion:
Cultura de Calidad

Donde se debe de hablar sobre el papel estratégico de la calidad y de la satisfaccién total
del cliente para iniciar su propia cultura e calidad de su empresa.

Percepcién de la calidad de servicio

Se presenta el modelo de Implementacién de calidad en el servicio, de Percepcion.
Participacién, compromisco y Pertenencia. Se presentan ejemplos de los beneficios
econdmicos, metodologia, y capacitaciédn de las compaiiias.

Vision global de las iniciativas

Esto sihve como induccién a las siguientes iniciativas bdsicas que se encuentran en
organizaciones con un alta calidad de servicio:

« Satisfaccién Total de Cliente - Se hace hincapié en el declsivo papel que tiene
cada persona de la organizacion en alcanzar la satisfacciéon del cliente y en los
beneficios econbdmicos que se derivan de los clientes satisfechos.

* Reduccion de la duracion del ciclo completo - se habla sobre el papel vital que
tiene el tiempo del ciclo corio en garantizar la calidad y la satisfacciéon de los
clientes. Se presentan los conceptos de mejoramiento: “Tal como estd”, "Deberia
ser", y "Podria ser", junto con una heramienta clave de calidad.
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¢« Calidad Sigma Sels - Se habla sobre el papel esenclal que tiene la calidad en
alcanzar la satisfaccién del cliente. Se presenta la definicion de Sigma Seis y las
siete etapas hacia la calidad del sigma asi como también los ahorros acumulativos
de costos que han resultado del uso de esta metodologia.

Ademds de este programa de capacitacién, se revisa la metodologia. Esto incluye las
definiciones de la métrica de calidad basica y las modalidades de representacién visual de los
datos de calidad, especificamente los diagramas de tendencias, los diagramas de Paretoy los
planes de accién y el papel que desempeiian los equipos que se concentran en resolver los
problemas del cliente.

Desarmollo de una esirategia de Implementacién

Luego de la presentacién de la metodologia y del programa de capacitacién, los gerentes
deben de crear una esfrategia para Implementar la cultura de la calidad de servicic dentro
de su organizacién. La estrategia incluye la preparacion y capacitaciéon de la organizacién, y
el desamollo de un plan de implementacién para las siete etapas de calidad de servicio
restantes.

Preparacién de la organizacién

Los gerentes deben de preparar a la organizacién para implementar acertadamente la
cultura de calidad de servicio. Es importante que, con anterioridad a la capacitacion del
personal en los conceptos y procesos de calidad, la organizacién ponga la iniciativa de
calidad de servicio en un contexto comercial pertinente.

« Se crean la visién y mision de calidad de servicio.
o El postulado de visién describe la figura global, un sentido claro del futuro, y
hacia donde la organizacién desea / tiene que ir para cumplir la misién.
o E postulado de vision explica lo que la organizacién actualmente es, cudl es
su propésito general y a qué negocio se dedica.

Durante esta actividad, se vuelve a hablar sobre (y quizd revisar) la misidén y visién totales de la
organizacién para asegurar un énfasis en la calidad de servicio.

« Se articula una filosofia oficial de calidad de servicio.
o La filosofia describe las bases o los valores de negocio fundamentales de la
organizacién. Una filosofia impulsa el compromiso de la organizacion.

Ejemplo Abreviado

GlobalCom, es una compaiiia ficticia de telecomunicaciones. Su visién es la satisfaccién total
del cliente. Su misién es proporcionarles a los clientes en todo el mundo lo que ellos desean,
cuando lo desean, con la calidad sigma sels y mejor duracién del ciclo de su categoria. Sus
fundamentos o filosofia tienen dos componentes: un respeto constante por las personas y una
integridad inquebrantable.

28



CAPITULO 3 FASE DE PERCEPCION

Creacién de un plan de capacitacién para la organizacién

Para que la cultura de calidad de servicio se convierta en un impetu unificador, la visién,
misién vy filosofia deben comunicarse e implementarse dentro de la misma organizacién. El
plan de capacitacién para la organizacion es fundamental.

Desarmollo de una esirategla de Implementacién

Los cronogramas y la asignaciéon de responsabilidades en lo que se refiere a los siguientes
elementos basicos son clave para el éxito.

Identificacién de los asuntos de safisfaccidn del cliente
Identificacion de los asuntos de negocios criticos

Determinacién de una métrica de calidad

Identificaciéon de una métrica campeona

Puesta en funcionamiento de las métricas y seguimiento constante
Institucionalizacién de los resultados y mejora en la organizacién

Ejemplo Abreviado

Los gerentes de GlobalCom han preparado a la organizacién, creado el plan de
capacitacién, y finalizado la identificacién de los asuntos de satisfaccién del cliente asi como
la identificacién de los asuntos de negocios fundamentales. Su plan de accién de la calidad
se Inicia con la determinacién de una métrica de calidad.

GlobalCom Telecomunicaclones

Plan de Accién de Calidad
Acclén Marco Responsable Avance
Cronolégico
F. Pastor /
Preparacién y capacitacién para la Marzo 29 - :
recopilacién de datos métricos. Abril 21, 2000 Re:ﬁ:-;rr'l'scc ot;les Tarrniaco
Conclusiéon del diagramado de los Junio-Julio
procesos y procedimientos claves. 2000 Gerericia Terminado
Comienzo de la recopilacién de datos. Responsables
Mayo 1, 2000 Métricos / Terminado
Departamentos
Ciudades individuales verifican datos. Junio 3-4 Responsables
2000 Méfricos | Terminado
Responsables Métricos desamrollan planes Responsables
de accién para abordar asuntos Junio &7 Méftricos /
principales de la categoria Pareto y 2000 Departamentos | Terminado
remiten los informes métricos a Calidad involucrados
Empresarial. asuntos de Pareto
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Marco
Accién Cronolégico Responsable Avance
é Calidad Empresarial promedia la Junio 67
meétrica de las dos ciudades y prepara 2000 F. Pastor Terminado
la métrica global.
7 Envio del primer informe métrico Junio 8
araical 2000 F. Pastor Terminado
8 Post méfrica en las oficinas de la Junio 8
divisién Telecomunicaciones de 2000 F. Pastor Terminado
GlobalCom.
¢ Organizacién de la primera reunién JaI.Sépes . ’!nz%?gm
mensual del Consejo Administrativo Junio 12-16 Hemdridez / : teirEnaEs
para revisar los planes métricos de 2000 R ble
accién. i ok
Métricos
10 Establecimiento de las fechas E. Ortiz /
mensuales para revisién de la calidad. Sep. 2000 E. Heméndez lenrinoce
11 Envio de un representante de la
divisién Telecomunicaciones de -
GlobalCom al Instituto Calidad de Juflo; 2000 F:Pastos Jerminado
Servicio / Capacitacién IND. 100
12 Observadores de la Divisién Julio 24-28
Telecomunicaciones de GlobalCom 2000 F. Pastor Terminado
asisten a la Exposicién STC.
13 Establecimiento de los lineamientos de
Oct, 2000 F. Pastor /
:g: g?&ﬁ;gg;%':lgégc‘;:&? o Nueva Métrica Responsables Terminado
vl Dic.2000 Métricos
14 Asignacién de un orden de prioridad . Pastor /
de los proyectos de STC en equipo - - -Moreno /
identifique dreas de mayor impacto Oct. 31, 2000 L Pérez / Terminado
en el logro de las exigencias del G b Gusridin
cliente. .
15 Creacién de la Capacitacién en la Sep. 20
Métrica de Calidad y del Plan de 2800 F. Pastor Terminado
Accién para las nuevas ciudades.
16 Identificaciéon de la composicién de
los equipos para trabgjar en los Nggég ! E ]E:::Ic;l‘; c’: Terminado
proyectos segin su prioridad. .
17 Organizacién de la Capac. de los
equipos que se concentran en la Pﬂ&cdpzkou;ge B. Rodriguez Terminado
Resolucién del problema del cliente. z
18 Establecimiento de un plan de trabajo
atDaclino Hora los 8aulcos: Dic. 2000 B. Rodriguez Terminado
19 _ISO-9000 - Preauditoria. Dic. 2000 F. Pastor Terminado
De acverdo
20 1SO-9000 - Certificacion Marzo, 2001 F. Pastor alo
programado
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Accion Marco
Cronolégaico Responsable Avance
21 Capacitacion en STC para Finalistas —
Mayor capacitacién de los equipos en Abril, 2001 B. Rodriguez Pendiente
STC.
22 Proceso de Seleccién Interno de la
Divisién Telecomunicaciones de .
GlobalCom para el equipo Junio, 2001 M. Gutiémez Pendiente
representante en la exposicién
23 Organizacién de la Revision de los
Sistemas de Calidad en la Divisidon de Julio 2000 F. Pastor Pendiente
Datos de GlobalCom Data.
Capacitacién de la organizacién

Todo empleado debe desamollar el concepto de lo importante que es la safisfaccién del
cliente y su influencia en lograr la Satisfaccién Total del Cliente. La capacitacién imparte un
mensaje homogéneo en toda la organizacion. Ademas a los empleados se les proporcionan
las heramientas para mejorar la satisfaccién del cliente. Para verdaderamente tener éxito,
Toda la Organizacién debe colaborar para alcanzar la misma meta.

Se debe desarollar un plan de capacitacién. Consulte las pautas del plan general de
capacitacién al crear un plan de capacitacién para su organizacién. Hay profesionales de
capacltacién certificados que estdn disponibles para dirigir esta capacitaciéon y para que su
compafiia les formule consultas sobre asuntos de calidad de servicio.

T A A A R
OperdclonesdelaRed:

+ Aprenda a planear, manejar y operar un
negocio en cadena mientras obtiene STC.

Gerencla

e R

¢ Visién Global de la Empresa

e Percepcion de Calidad de Servicio

¢ Iniciativas de Calidad 8 Gerencia Hieses
+ Etapas para una Metodologia de Calidad de

“Acciones diferenciantes” de la organizacién
Planeacién de la accién para comunicar la

visién, misién y filosofia, al realizar las acclones L Gerencia 4 Enﬂ:mi o8
diferenciantes y conseguir la participacién de la
organizacién
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n Global de la Empresa
Percepcién de la Calidad de Servicio

o= cudiencnc _

Visién Global

Visién Global de la Empresa
Percepcién de la Calidad de Servicio
Iniciativas de la Calidad

Etapas para la Calidad de Servicio

Métricas y Practica con la Plantilla de Calidad
Visién Global de la Resolucién de Problemas
Concentrada en el Cliente

El contenido de cada Instituto se prepara para

o
Primera linea del Servicio al Cliente

36

* Iniciativas de Calidad
- Satisfaccién Total del Cliente 8 Todos 3 primeros meses
- Sigma Seis
- Duracién del Ciclo
» Meétrica de Calidad de Servicio
Marco

Todos

3 primeros meses

* s = & 0 0 0

Vision Global

Exigencias de los Clientes

Proceso de Diagramado

Despliegue de la Recopllacién de Datos
Andlisis de las Causas Bases

Implementacién e Informe de los Resultados
Institucionalizacién

Dependi

ente de
los

equipos

.
« Ciclo del Servicio al Cliente Directas,
« Seguimiento 24 Personal de |3 primeros meses
* Los elementos integrantes de cada curso se Servicio al
hacen a la medida de la audiencia Cliente
a0y Equipos” .
« Aprendaa esﬂmu!crra los miembros del equlpo a
participar plenamente, a ayudar con las Gererifes
comunicaclones, a guiar los esfuerzos de 8 ayu donte‘s e
resolucién de problemas, y a manejar los
conﬂncfos entre miembros del equipo
s ; o e R
. Ennenda los procesor. de grupo, identifique los Equipos STC
puntos fuertes imperantes en el grupo y un plan de
de accién para las dreas que necesitan 8 Resolucidn Simeses
desamollo para mejorar el trabajo en equipo de
Problemas
Visién Global Horas | Audlencla

Equipos STC
de
Resolucion
de
Problemas

continuo
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Mejore el avance del servicio e incorpore la
participacion del cliente.

UF de
Avance del
Servicio

Con anierlorldad 0

un proyecto de
avance del servicio

Precontrol 4 GeéZT'gI:dde é primeros meses
Aplicacién de Instrumentos de Mejora 16 Personal de e
Continuos Planta
Control y Caracterizacién de los Procesos Equipos de
Estadisticos 24 Resol. de 12 meses en curso
Problemas
Estadistica ll Equipos de
24 Resol. de 12 meses en curso
Problemas
Experimentos Comparativos no Paramétricos Equipos de
4 Resol. de 12 meses en curso

Seleccién y Mano]o de los Ccncﬁes ds
Distribucién
Retencién del Clientes

Gerencia

12 meses en curso
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CAPITULO 4 FASE DE PARTICIPACION

Fase de parlicipacién

Durante esta etapa se Idenfificaréin tanto los asuntos criticos para mantener felices a los
clientes, como sus proplos asuntos criticos. Luego esta informacién se podrd utilzar para
determinar cuales son las Greas que deben ser evaluadas y mejoradas.

El primer paso en la Etapa de Participacién, es identifica los asuntos criticos que satisfagan a su
cliente (por ejemplo, las exigencias del cliente) y esto estd en primer lugar por una buena
razén. La meta global de los pasos para una calidad de servicio (y su guia de
implementacién) es ayudar a la empresa a incrementar tanto la efectividad como la
eficiencia de la organizacion. La efectividad es , por definicion, dar a los clientes lo maximo
de lo que necesitan. Usted no puede hacer eso a menos que sepa lo que ellos necesitan.

No es suficiente tener una buena idea de lo que los clientes actuales necesitan hoy. Sus
necesidades estdn destinadas a cambiar. Si los Ultimos 10 afios son un indicio, esas
necesidades cambiardn rapidamente. Al mismo tiempo, ofros clientes incrementardn la
necesidad por su servicio de comunicaciones.

Identificacién de los asuntos criticos de la salisfaccion del cliente
Clientes y sus necesidades — hoy y Mafiana

Por lo general, no se puede saber quienes serdn los clientes del futuro y qué necesitaran, en
base a conversaciones con los clientes actuales. Sin embargo la organizacién puede
reconocer que las necesidades de los clientes de los clientes actuales cambiaran y también
que la empresa tendrd otros clientes futuros. La organizacién tendrd que adaptarse a
cualquier cambio en los asuntos criticos de satisfaccién (por ejemplo, exigencias del cliente)
de modo que la empresa pueda proporcionar el servicio de comunicacién apropiado en el
momento oportuno.

CLIENTES
Presente Future
'
r
N L ]
E : Bien Conocidas Supuestas
c n
£ 1
s o
1
D
A F
D u
E t Parciaimente
s u Conocidas e
r
°
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Recopllacién de los datos existentes del cliente

Cuatro fuentes para identificar las exigencias del cliente:

Percepcién del Cliente respecto a lo que se ofrece.

Asuntos o Preocupaciones del Cliente que sale a relucir cuando se presta atencién a
tales percepciones.

Visitas al cliente que pueden ayudar a descubrir exigencias que no afloraron al usar las
dos fuentes anteriores.

Informacién de la Competencia que lo ayudard a identificar a sus futuros clientes y sus
necesidades.

Las exigencias del cliente impulsan los procesos intemos.

Exigencias de los Clientes/Asuntos de Satisfaccion

| /

Fareapeion Asuntos de Visitas a los omacion
dodos los Clientes Clientes dela
Clientes Competencia
Solicitud Seguimiento Seguimiento Prediccion
[Prediccién

i

Impulse los procesos Internos

Percepcién del cliente

Para asegurar que el punto de vista del cliente estd verdaderamente representado, es
importante que a los clientes se les hagan preguntas tales como:

sQué cosa es importante para determinar su satisfaccién con nuestro servicio?

3Cudles son los atributos mas importantes de nuestro servicio?
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* 3Respondimos a sus expectativas?

» 3Como cdlificaria nuestro desempenio respecto a los atributos en una escala absoluta
de valores?

e 3Cémo calificarla nuestro desempefio respecto a los atributos en comparacién con la
competencia?

+ sCudles son las dreas que no le satisfacen?

e 3En qué debe mejorar nuestra compafiia?
Hay varios métodos para obtener esta informacién de los clientes. La tabla que se presenta a
continuacién muesira los métodos mas importantes que se usan actualmente.

Obtencién de Informacién del cliente

Cémo Solicitar Informacién al Cliente
Técnica de Grupo Técnica Persona a Persona
Grupo de enfoque Entrevista personal
Grupo de intercambio de informacién Comeo
Teléfono

Como solicitar informacién del cliente
Técnicas de Grupo

Un grupo de enfoque o un grupo de Intercambio de informacién es una entrevista no
estructurada, informal con un grupo pequefio de personas.

Es un buen método para conseguir datos cudlitativos. Estos grupos pueden proporcionar
informacién acerca de las acciones y opiniones del cliente con respecto a la calidad de
serviclo actual. La desventaja es que esta metodologia tiende a ser mas costosa que ofras
maneras de estudiar al cliente.

Técnicas de Persona a Persona
Las entrevistas persona a persona, pueden hacerse usando diversas técnicas. El fipo y
cantidad de informacién que se obtenga al usar las entrevistas persona a persona, dependen

principalmente de la técnica de entrevistas utiizadas. El siguiente cuadro muestra una
comparacién de las diversas técnicas de entrevista para obtener datos del cliente.
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Elementos de

Entrevista

Corre Teléfono
Comparaclén Personal Lo slelon
Velocidad de la De moderada a Lenta:no hay control
Muy rapida
recopilaclén de datos rapida de la respuesta
Flexibilidad De limitada a i Alfa
Geogrdlica moderada
Ereoydancidda Excelente Moderada Buena
Respuesta
Versatllidad del Alfa Baja-muy o aEiada
cuestionario estandarizada
Varla de acuerdo
Duracién del targa verd Modersda
cuestionario conelincentiveo
Oporlunidaod de un mal
entendido porparte M Inima M axima Moderada

del Entrevistado

Costo

Elmasalte

Elmdas bajo

De bojo a
moderado

Caracteristicas
especiales

Se pueden
ensefaro
demostrar
materiales
visvales; posible
sondeo amplio

Elentrevistado
puede respondera
las preguntos a su
conveniencia:tiene
flempo para pensar
las respuestas

Se simplifica el
trabajo de
campo ¥ la
supervisidn de la
obtencién de
dalos

La mayoria de las técnicas de enfrevista de persona a persona se atiene a la metodologla de
encuestas. Las encuestas a los clientes son un medio para entender sus necesidades y cémo
se abordan tales necesidades. El proceso empieza cuando en un negocio le preguntan al
cliente (de ser posible, a todos ellos) qué es lo mds importante para ellos. Si en negocio tiene
una cantidad de clientes, el resultado puede ser una lista inmensa de necesidades. Algunas
de las necesidades pueden consolidarse; ya que algunas veces, los clientes, simplemente
tienen diferente modo de expresar la misma necesidad.

Ejemplo abreviado - Lista “"No Elaborada" de las exigencias del cliente, que en esta caso
requiere servicio de envio de mensajes.
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Mis mensajes deben ser precisos. 7 Mismensajesno deben tener
arrores.

Mis mensajesdeben recibirse tan 8 A gquienesllamen con mensajes

pronto como sea posible. para ml, se lesdebe tratarcon
esmero.

Mis facturas deben ser facilesde 9 Quierouna factura facilde vtilizar.

entender.

WETasturas debaniser Sraatas, 10 Sobre todo,debo sertratado con
cortesia.

Sobre todo, mis necesidades deben |11 Mis facturasdeben enviarse a

atenderse con prontitud. tiempo.

A quienesllamen con mensajes 12 A quienesllamen con mensajes

para mise lesdebe tratarcon para mise lesdebe atender sin

prontitud. demora.

El cuadro anterior muesira la lista “no elaborada” de las exigencias de los clientes recopilada
en el verano de 1999 por la Divisién Paging de GlobalCom. Las exigencias de los clientes han
sido numeradas en el orden de la frecuencia con la que los clientes las mencionaron. zle dice
algo la frecuencia acerca de la exigencia? Es posible, pero es facll dejarse engaiiar por la
frecuencia.

Por ejemplo, sl alguien le pide que enumere las exigencias para un automévil, zcudl serla la
primera que mencionaria? Es probable que dilera seguridad y economia. Pero zes ésa la
base de su declsién de compra? Realmente no, porque la mayoria de los automdviles de hoy
en dia ofrecen indices de seguridad y economia bastante altos. Es muy probable que su
decisibn de compra de un modelo en especial se base en aspectos mucha mdas sutiles;
aspectos que probablemente no se nombran como "exigencias” con tanta frecuencia.

Puede también ver que podria haber algunas redundancias en el cuadro. 3Es posible que
"Mis mensajes deben ser precisos" y "Mis mensajes no deben tener emores” signifiquen la
misma cosa? Después de amplias conversaciones con los clientes, la respuesta es sl, *preciso”
y "sin emores” son la misma exigencia y pueden combinarse. Lo mismo es cierto para “Mis
facturas deben ser féciles de entender" y “Quiero una factura fdcil de ufilizar”". “A quienes
llamen con mensajes para mi se les debe atender con prontitud” también se combinaron.

Una vez que se haya creado la lista de las necesidades claves de la mayoria de los clientes, el
negocio le presta esta lista a sus clientes y les pide que clasifiquen esta necesidades de
acuerdo con su orden de importancia. Por ejemplo, a cada cliente se le podria pedir que
valore cada concepto de la listade 1 a 10. Luego se suman los resultados de todos los clientes
y se calculan los promedios. La Division Paging de GlobalCom termino con la lista que se
muestra en la siguiente pagina.
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Ahora usted estd listo para readlizar verdaderas encuestas entre sus clientes. Esto puede
hacerse al azar (por ejemplo, el 10 % de sus clientes cada mes); o puede incluir encuestas con
cada dispositivo que le venda a sus clientes; o podria escoger algunas cuentas claves que
quisiera encuestar cada mes, y puede abarcar el resto de su clientela con encuestas al azar.
Cualquiera que fuere el método que elija, ya sea por comreo, teléfono o entrevista persona a
persong, la clave es elegir un método y adherirse a él. Es necesario que pueda segurr los
resultados por un tiempo de tal modo que pueda darse cuenta de las tendencias.

Ejemplo Abreviado - Lista de las Exigencias del Cliente por Prieridad

Concepfo Importancia Concepfo Importancia
1 Mis mensajes deben ser 9.5 4 A quienes llamen con 8,5
precisos. mensajes para mi se les debe

atender con prontitud.

2 Mis mensajes deben recibirse 9.4 7 A quienes llamen con 83
tan pronto como sea posible. mensajes para mi, se les debe
tratar con esmero.

3 Mis factutas deben ser faciles 92 8 Sobre todo, se me debe 78
de entender. atender con cortesia.

4 Mis facturas deben ser 89 9 Mis facturas deben enviarse a 7.7
exactas. tiempo.

5 Sobre todo, mis necesidades 8.6
deben atenderse con
prontitud.

Se les pide a los clientes que evallen su desempefic en cada concepto de la encuesta, de
acverdo con una escala determinada (como por ejemplo del 1 al 5) y luege que evalien a su
competencia de igual manera. Cuando usted reciba las encuestas lienas, éstas le
proporcionardn informacién muy importante, no sélo de cémo se estd usted desempefiando,
sino también de que usted lo estd haciendo mejor que la competencia o no. Por ejemplo, los
resultados del mes de septiembre de 2000 de la Divisién Paging de GlobalCom se muesira en
el sigulente cuadro.
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Ejlemplo Abreviado - Resultados de la Encuesta de los Clientes

Evdluaddn de) A
Evduadén | Tdd Tdd dela |Resuliado
Conceplo (Caraclerfdlices) | Inporonda Noaka | b la Cormmtonchs s Bondly
Conrpelencia
} et icanser 95 7 | 47| a4 48 29
rediscs,
2 Ms rersgies debenredibse lo
94 48 451 42 PS5 56
s pronto posibe,
3 Mis cuenias debenser fédiles
Senlorcia. 92 39 359 46 423 64
4 Ms cuenics deben ser exactcs. 89 a7 29 42 T4 45
5 Sckre fodo, mis necesidades
debenser dendds aon 84 4] 353 43 K -1.7
pronfifud
6 Aquienes llamen conmersgies
poram, seles cebe alender 85 49 41.7 35 28 ne
con prorfifud
7 Aquenes llaren conmersdes
parar, se les debe alender 83 44 b5 43 357 08
conesTero.
8 Schretodo, semedebe
R S 78 48 F4 49 B2 08
9 Msfaducs debenerviasea
77 28 27 37 285 48
fierpo.

La primera columna muestra los asuntos de los clientes, en orden de importancia. La segunda
columna muestra la valoracién promedio que los clientes han hecho acerca de su labor
(donde 5 es excelente y 1 deficiente). La siguiente columna muesira su valoracién total, lo
cual viene a ser el indice de importancia de la segunda columna, multiplicado por el indice de
desempefio de la competencia; y la Gltima columna es la valoracion total de la competencia.

La valoracién total es importante, porque muestra cudn bien se estd desempefiando con
respecto a la importancia de un determinado concepto. Decididamente, la empresa desea
altos indices de desempefio en todos los conceptos. Pero también debe quedar en claro que
es mds Importante desempefiar bien en las areas que son mdas importantes para el cliente.
Puede comparar las columnas de valoracién total para ver donde existe disparidad enfre
cudn blen satisface usted las necesidades del cliente y cudn bien lo hace la competencia.

Por ejemplo, en el primer concepto, mis mensajes deben ser precisos, la Divisién Paging de
GlobalCom estd con 2.9 puntos totales por delante de la competencia (44.7 menos 41.8).
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Pero en el tercer concepto, mis facturas deben ser fdciles de entender, GlobalCom estd con
6.4 puntos menos.

Se pueden colocar estos numeros en un diagrama de barras simple llamado Diagrama de
Andlisis de Disparidad Ponderada semejante al que se muestra a continuacién (el largo de

cada barra es la valoracién total de la Divisidn Paging de GlobalCom menos la valoracion de
la competencia).

Andlisis de la Disparidad Ponderada en la Encuesia a los Clientes

Disparidad

Exigencias de los Clienfes

Nota: Los nUmeros en las columnas se refiere al concepto dentro de la encuesta

Como se aprecia en la grdfica, todas las exigencias del cliente han sido clasificadas en orden
desde el peor desempefio competitivo de GlobalComn hasta su mejor desempeiio. También
hay que tomar en cuenta que el largo de cada barra es la diferencia entre las variaciones
totales y no entre las variaciones del desemperio.

Un andisis de disparidad puede indicar en que dreas tiene que comenzar de inmediato un
cambio de actitud hacia el cliente. Puede también evitar el trabajar arduamente para
mejorar en un concepto, cuando deberia estar concenirado en ofro. Por ejempilo, si tiene una
valoracién de desempefio deficiente en determinado concepto, y una valoracién mediocre
en ofro, se concenfraria en trabajar para mejorar el piimero. Pero el andlisis de disparidad
podria mostrarle que, a pesar de que su valoracién en el segundo concepto es mds alta, éste
concepto es mds importante que el primero y/o que se encuenfre por detr@s de la
competencia en ese concepto.

En otras palabras, si se llena una encuesta en un restaurante y cdlifica la decoracién, la
ubicacién y los procesos como "excelentes”, la comida como "promedio” y la atencién como
‘deficiente”, ssignifica eso que en general el restaurante se estd desempefiando lo
suficientemente bilen? Se ha calificado con fres "excelentes" y sélo un "promedio” y un
“deficiente". Pero la comida y la atencién son probablemente los factores mas importantes.
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Se puede obtener cuantiosa informacidén de un andlisis de disparidad si estd en
funclonamiento un programa de encuesta a los clientes. Sin embargo, cualquier programa de
encuestas a los clientes debe adaptarse a las necesidades de informacién y a los recursos
disponibles en su compafiia. Las encuestas a los clientes son sdlo una parte del programa
completo de servicio al cliente. Para que este programa sea lo mds efectivo posible, debe
incorporarse como una parte del programa de servicio al cliente.

La siguiente seccidn proporciona la informacién bdsica necesaria para empezar un programa
de intercambio de informacién con el cliente.

Estudio de la salisfaccién del cliente

El Estudio de la Satsfaccién del Cliente es el proceso que nos proporciona informacién
procesable para administrar y mejorar la satisfaccién de nuestros clientes. No es un programa
aislado. Es una pequefia parte del proceso total enfocado hacia el cliente y nos proporciona
un indicador de posibllidades para mejorar la satisfaccién del cliente.

El proceso del Estudio de la Satisfaccién del Cliente

Hay sels actividades principales en el proceso de estudio de la satisfaccion del cliente:

1 Identificacién de objetivos.

2 Identificaciéon de la muestra y de la distribucién cronolégica.

3 Crear los medios de recoleccién de datos (identfificar las preguntas claves,
determinar el método de entrevista, bosquejar el cuestionario, determinar los
estimulos para las respuestas y probar el cuestionario).

4 Reunir los datos sobre la satisfacciéon de los clientes.

5 Analizar los datos y clasificar los resultados.

é Desamoliar planes de accidn basados en los resultados del estudio del cliente.

Luego de haber completado los planes de accién, muchas compaiiias recopilan mds datos
acerca de la satsfaccién del cliente y desamollan planes de accién adicionales.

Es importante que se redlicen todas las actividades principales. Basado en los recursos
(humanos y monetarios), puede adaptarse la amplitud de ejecucién de cada actividad
importante. Sin embargo, ninguna actividad deberd eliminarse por completo.

Resultados del Estudio de la Satisfaccién del Cliente

Los resultados del Estudio de la Satisfaccién del Cliente se utilizan para mejorar el negocio.
Tan pronto como se identifiquen las percepciones y expectativas del cliente se redlizard un
andlisis para identificar la causa fundamental. Una vez que se identifique y acepte el drea de
mejoramiento, se implementaran las medidas comectivas, que incluirdn las exigencias de
desempefio y normas revisadas, para lograr las metas de satisfaccion del cliente.
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Programa de safisfaccién del cliente

En todo este compendio, se ha proporcionado la mayor parte de la informacién bdsica
necesaria para comenzar un programa de intercambio de informacién con los clientes.
Ademds, un acertado programa de satisfaccién del cliente tiene seis elementos clave:

+« Compromiso total
« Estudio inicial y continuo, educacién del usuario y aceptacién
+ Visibilidad de los resultados o amplia distibucién de los mismos

« Vinculacién de los datos del estudio de la satisfaccién del cliente con las medidas
intermas de calidad

« Evaluacién del desempefio y recompensa basadas en la mejora de los resultados
* Asignacién de los recursos necesarios (humanos y monetarios)

Como parte de un acertado programa de satisfacciéon del cliente, primero y ante todo debe
preguntarles a sus clientes qué es importante para ellos y luego seguir la huella de este
descontento hasta llegar a la causa fundamental e identificar un drea que requiera mejora.
Luego, puede usted evaluar como se estd desempefiando la compafia en dichas dreas. Siel
desempefio no es perfecto, debe crear e implementar un plan de mejora y evaluar su
resultado.

Asuntos de los Clientes

Una vez que haya empezado a solicitar las percepciones de sus clientes, se dedicard a
descubrir y responder a todos los asuntos de los clientes. Toda compaiiia tiene algin
intercambio de informacién con sus clientes. Este intercambio puede incluir llamadas
telefénicas extraoficiales, cartas y conversaciones cara .a cara con los clientes. Este
intercamblo de informacién es la segunda fuente para identificar las exigencias de los
clientes.

La informacién que se consigue a partir de estos datos existentes del cliente, pueden
proporcionar valiosa informacién en lo que se refiere a cudn satisfecha estédn y donde es que
la compaiiia necesita mejorar. Por ejemplo: el intercambio de informacién puede resultar en
un asunto del cliente o en una gqueja que ha sido registrada en formulario apropiado. Una
revisién de los expedientes de quejas podria sacar a relucir las dreas de descontfento de los
clientes.

Visitas a los Clientes
La encuesta dice mds de cerca de qué es lo que los clientes desean ahora mismo y cudn bien
le evalian en comparacién con la competencia en cuanto a su desempefio en el pasado.

Un examen de lo informacién existente, le dice algo acerca de su historia personal con los
clientes. El tercer método para identificar las exigencias del cliente, es visitarlo.
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La Informacién que puede obtener de las visitas a sus clientes, puede crear un puente entre las
necesidades actuales de sus clientes y las necesidades futuras. Una buena visita al cliente
logra dos cosas. Primero, le ayuda a descubrir los asuntos de su cliente. Segundo, le ayuda a
descubrir las necesidades futuras del mismo. Podria ser una buena idea examinar los datos
existentes que tiene antes de visitar al cliente, de modo que tenga una idea de cudles han
sido los asuntos més comunes. (Nada causa peor impresidn que una persona de negocios
que se sorprende al escuchar de sus clientes acerca de su deficiente desempefio.)

La segunda oportunidad en una visita al cliente es la oportunidad de descubrir sus posibles
necesidades futuras. sHacia dénde estd yendo el negocio del cliente? 3Se prevé una amplia
expansién en el futuro, o el negocio se achicara? 3Se afadiran nuevas lineas de productos al
negocio? 3Qué significa todo esta acerca de la necesidad del cliente de un servicio de
comunicacién inaldmbrica? Estas preguntas y ofras parecidas pueden proporcionar vallosa
informacién acerca de cémo se deberia planificar para el futuro.

Pautas para las Visitas a los Clientes

No obstante que las visitas al cliente por naturaleza no son estructuradas, hay algunas pautas
que se pueden seguir para hacerlas mas efectivas.

1. Que su visita sea breve y directa al tema.

Los clientes deben percibir que las visitas son para beneficiarios. Esto quiere decir que ellos
obtendrdn mds de la visita que lo que ellos dardn. Hay que estar preparado lo mismo que
organizado y saber cuando terminar la entrevista.

2. Use preguntas directas al igual que generales.

Si piensa en algin cliente en particular, especialmente en uno importante, es posible que
pueda nombrar algunos de los asuntos cercanos y muy apreciaodos por ese cliente. Por cierto
no querrd pasar por alto esos asuntos, pero al mismo tiempo también deberia hacer preguntas
mds amplias, mds generales. Esas preguntas no sélo deben referirse a los servicios que usted
ofrece y puede proporcionarle, sino también debe referirse al negocio del cliente. Si puede
lograr que u cliente le hable en sus propios téminos, sobre las metas de su propio negocio,
habréd mejores oportunidades para que se encuentren nuevas maneras de satisfacer sus
exigencias. Evite hablar solamente de sus proplos servicios en los términos que usted y sus
empleados utllizan para describirlos. En ofras palabras, conserve la conversacién en el drea de
su cliente y no en la suya.

3. Hable con todo tipo de clientes

No cometa el eror de visitar solamente a los clientes claves. Por supuesto, no debe ignorar
alguna de sus cuentas clave. Pero también debe hacer hincapié en visitar a los clientes de
tamaiios mediano y pequefio. Individualmente, puede no ser tan importantes como una
cuenta grande. Pero si se les considera como un grupo, puede darse cuenta que representan
mdas negocio que todas sus cuentas claves. De ninguna manera, puede correr el riesgo de
perderios. Asl es que manténgalos en su calendario de visitas.
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4, Haga y obtenga promesas

Siempre finalice su visita haciendo una proposicién. Hagale algin tipo de promesa a su
cliente. Es posible que no le pueda prometer todo lo que quiere; pero por lo menos puede
prometerle darle una respuesta, o informacién adicional. Al mismo tiempo, obtenga un
compromiso con el cliente. Es una peculiaridad de la naturaleza humana la tendencia de
darle mayor valor a cualquier cosa que nos cuesta algo. Si puede lograr que el cliente le
haga algin tipo de promesa, aln cuando sélo sea en considerar una propuesta, es mads
probable que el cliente piense que la entrevisia vaiié la pena, tanto en tiempo como en
esfuerzo.

5. Deje listo el marco para el contacto siguiente.

Por Ultimo, cree un senfido de continuidad en el proceso de la visita del cliente. Esté segurode
gue sus clientes han comprendido que usted regresard y que éste no es un esfuerzo aislado
para conseguir mdas negocio. Ponga en claro que las visitas son parte de un esfuerzo continuo
para estar seguro de estar en la mejor posicion posible para satisfacer las necesidades de los
clientes.

Investigacion de la Competencia

Los métodos sobre los cuales se han hablado para identificar las exigencias de los clientes, se
han estado moviendo en una progresion desde el pasado hasta el futuro. Una entrevista al
cliente bien llevada, puede proporcionarle conccimientos importantes respecto a lo que sus
clientes necesitaran el dia de mafiana. Pero si considera el grafico que se titula "Los Clientes y
sus Necesidades ~ Hoy y Mafiana” (Pag. 48), se vera que hasta ahora sélo se ha dedicado a
identificar las necesidades del manana, para los clientes de hoy. Todavia falta un elemento
clave: los clientes del mafana.

Métodos de Identificacion de las Exigencias del Cliente

Pasado Presente Futuro
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El obtener informacién de los clientes de hoy solo le puede decir una parte respecto a su base
de clientes en el futuro: aquellos clientes que todavia tenga. Pero a medida que el avance
de la tecnologia aumente, es imposible dudar de que en 5 6 10 afios [y quizds antes) tendrd
clientes nuevos importantes. Piense en los clientes de los afios 90 y compdrelos con los de
Ayora.. Las probabilidades son de que ahora sirve a una mayor gama de personas.

Los clientes del mafiana y sus necesidades se identifican a través de una investigaciéon
competente. El término investigacién de la competencia puede ser muy amplio. Puede incluir
algunas cosas muy generales, tales como revistas de mercadeo y del gremio, o incluso
publicaciones mds generales tales como Bussiness Week o The Wall Sireet Journal. Puede
significar concatenacién con ofros negoclos. Pero sea cual fuere su forma, su mision es
enconfrar cualquler clase de informacién sobre el mercado futuro.

Tener al dia esta clase de estudio de mercado, puede tomarle mucho tiempo. Quiere decir
que se deben tener los ojos blen ablertos a casi un sinndmero de fuentes y saber como
acercarse rapidamente sélo hacia la informacién pertinente a la organizacién. También
quiere decir tener sus ojos y oidos bien abierfos a lo que sus empleados comenten. Podria
enconfrarse con informacién que no ha visto (nadie puede pretender leer todo lo que haya
que saber respecto a su mercado).

Posibles Fuentes de Informacién para un Estudio de Mercado

+ Reportes Demograficos

Las agencias gubemamentales locales recopilan una abundante informacién acerca
de las personas, negocios, niveles de ingreso, densidad de poblacién, eic, que
proporcionan informacién acerca de su mercado futuro. Probablemente, mucha de la
informacién no servird de nada, como cualquier cosa, el truco estd en encontrar los
datos que pueden servir.

+ Informes Corporativos

3Es probable que algunas de sus cuentas claves amplie sus servicios en el futuro? Eso
tiene mucho que ver con qué también les estd yendo econdmicamente y cudles son
sus metas futuras como empresa. Es posible que su representante local no pueda o no
desee compartir esa clase de informacién. Sin embargo, las empresas grandes
publican informes trimestrales o anuales que a menudo explican en téminos muy claros
adénde se propone llevar la empresa.

* Revistas y Publicaciones del Gremio

El valor de estas fuentes no puede magnificarse. Puede averiguar qué es lo que aflige
mas a los clientes; cémo otras compafiias han enfrentado esas aflicciones; maneras
nuevas Innovadoras de captar una participacién en el mercado, etc. Nuevamente, el
refo es enconfrar las publicaciones corectas, y luego revisarlas de una manera
eficiente, con el propésito de separar sélo la informacién que pueda ayudar.
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e Periddicos, Revistas, Propaganda

De nuevo, esta puede ser una fuente muy importante —posiblemente la mas
importante- pero ahora usted puede lanzar la red més amplia posible. Puede dedicar
una farde entera a revisar un ejemplar de The Wall Street Journal a de un periédico
local,

+ Informes sobre Estudios de Mercado

Existen muchas compafias que se especializan en estudiar todos los aspectos de un
mercado en particular y luego venden informacién que condensan en una forma
comprensible.

Se puede i mds alld de recolectar informacién general sobre su mercado y descubrir datos
mds detallados acerca de sus clientes y de sus competidores directos, cualquier informacién
que pueda obtener sobre la manera de cémo la competencia hace las cosas podria
beneficiarle.

Se queda en claro que se esta tratando de una investigacién de la competencia, no de
espiongje. La mayoria de las compaiiias tiene dificultad para esconder su éxito; en realidad,
muchas ni siquiera lo fratan. Hay muchas maneras de encontrar informacién publica acerca
de cémo una empresa con éxito satisface los asuntos de satisfaccidn claves de sus clientes,

Las encuestas a los clientes le dardn informacién acerca de cdmo sus competidores satisfacen
las necesidades que sus clientes mismos han identificado. Eso no necesariamente dice qué es
lo que el competidor hara en el futuro, pero da una idea de qué tan bien se desempenard en

el futurc.

Ofra fuente es la visita al cliente. A los clientes les encanta ver que sus proveedores compitan
entfre si para proporcionarles el mejor servicio y el mejor precio. $i los competidores ofrecen
algo nuevo, sus clientes estaran felices de decirlo con la esperanza de que se iguale o mejore
la oferta.

La tercera fuente importante es el establecimiento de patrones donde se compararé la
empresa como una de alto desempefio, una que obtiene evaluaciones muy altas en lo que
respecta a satisfacer las exigencias de sus clientes. Es posible que pueda estandarizar con
otra empresa; o podria estandarizarse en relacién con ofra compaiiia @ mucho éxito en otro
ramo.

El establecimiento de patrones es un proceso en el cual ambos asociados identifican las areas
en las que se desempefian mejor y luego exploran los métodos y procedimientos responsables
por ese éxito. Los asociados entonces intercambian informacién y comparan sus propios
métodos y procedimientos con los del otro, en toda drea donde el asociado se desempefia

mejor.
La ventaja del establecimiento de patrones es que evita realizar un doble trabagjo.

Simplemente puede guiar y luego copiarse el estilo de operaciones e un asociado, puede
obtener los beneficios sin la exhaustiva investigacion y experimentaciéon.
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Conclusién
Convierta los Asuntos Criticos de Satisfacclén del Cliente en Accidn

Hay muchas maneras de identificar los asuntos crificos de satisfaccién del cliente. El punto
mas iImportante que se plantea es que la informacidn sélo es Util si uno hace algo con ella. El
simple hecho de saber que quieren los clientes, o como la competencia satisface mejor las
necesidades de sus clientes, no hace ningin bien a menos que se convierta esa informacién
en accion.

Logro de las Expectativas del Cliente

Ser efectivo y eficiente tamblén significa lograr las expectativas de los clientes. Eso significa
que no solamente debe igualar lo que se puede hacer con lo que los clientes desean, sino
también que debe empezar a planear para igualar los servicios y operaciones futuras con loo
que sus cllentes necesitardn mdas adelante. Al mismo tiempo, debe tener cuidado sobre la
diferencia entre las expectativas actuales y las futuras.

Otro componente clave para lograr las expectativas de los clientes es usas esas expectativas
como una veniaja de la competencia. Si se crea o ufiliza una exigencia del cliente
excediendo sus expectativas, esa es la mejor manera de aumentar o de por lo menos
mantener su participacién en el mercado. El hacer promesas y luego no cumplidas es
probablemente la manera mdés rdpida de perder clientes, no importa cudén arduo haya
trabajado para lograr sus metas.

Identificacién de los asuntos criticos de negocios
Un Asunto Critico de Negocios (ACN) es un aspecto del desempefio de la organizacion, que

impacta de manera significativa el resultado final, tiene algunos aspectos que se pueden
evaluar y puede tener metas de desempeiio establecidas para esos aspectos.

Compendio ACN
Asunto de Negocios:
Medidas de Nivel de Desempefic | Nivel de Desempefic |Impacto de Alcanzar el
Desenpefio (Métrica) Actual Previsto Nivel Previsto
Area y asunio de negoclos

Este el ACN, en su nivel mds general. Los gerentes podrian estar interesados en reducir la
duracién del ciclo y el volumen del papelec. Los gerentes podrdn estar interesados en
examinar la eficacia de la funcién financlera. Las preguntas béasicas que deben hacerse son:
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* Qué resultado no se estd dando ahora?

» sPorqué es este asunto critico
Las respuestas a estas preguntas pueden variar desde las que son claramente cuantificables
hasta las decididamente vagas. Mientras que la duracién del ciclo es una medida directa, los
conceptos tales como la eficiencia o la calidad son subjetivos. Esa es la razdn para el préximo
elemento del ACN - la evaluacién del desempefio.
Evaluacién del desempeiio (Méfrica)
Esté bien utilzar la eficiencia como un area de andlisis, pero debe haber algunas evaluaciones
vdlidas para hacerio. De otfra manera, no hay forma de saber cudndo se ha alcanzado una
organizacién eficiente. Es necesario formular estas preguntas:

« 3Cdmo podria saber si el desempefio fue lo que hubiese querido que sea?

¢ 3Cudles serian las evaluaciones?

Ejemplo Abreviado

Asunto de Negodios: Efidencia del procesado de los pedidos del cliente hechos via fax

Medidas de Nivel de Desermrpefio | Nivel de Desemmpeiio |Impacto de Alcarzar el
Desenpefio (Méfrica) Actual Previsto Nivel Previsto

Duracién del ciclo
desde que serecibe el
pedido hastaque el
cliente recibe el
producto

Costos de envio por
peddo

Quejas del cliente

respecto al fiemmpo y
costo del envio.

La evaluacién anterior presenta una vista mullifacética del desempefio de la organizacién en
procesar los pedidos hechos via fax, evaluando la eficiencia en términos de tiempo, costo y
reaccién del cliente.
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Niveles del desempeiio acfual y Previsto

Este elemento del ACN es claro. Tan pronto como se hayan definido dlguna evaluacion de su
desempefio, el siguiente paso es determinar cudl es el nivel actual de desempefio y cudl
seria un aspecto realista para la mejora. Si estd planeando instalar la métrica, seria bueno que
recopile datos de su nivel de desempenio actual. En proyectos mds pequefios los estimados
informales pueden ser suficientes.

s 3Cudles son los niveles actuales de esas evaluaciones?
¢ 3Cudles son los niveles previstos?

Al fijar los niveles previstos, es necesario recordar que éste es el comienzo del andlisis. Puede
no saberse con exactitud cuanto puede mejorar la organizacién. La informacién de
referencia es Ufl para éste propésito. (Para las medidas de calidad y duracién del ciclo,
conocidos como la méfrica, hay metas especificas a nivel mundial basadas en el punto de
referencia del mejor en el mundo.

Asunto de Negocios: Eficiencia del procesado de los pedidos del cliente hechos via fax.

Medidas de Nivelde Desempefio Nivel de Desempefio |Impacto de Alcanzar el
Desenpefio (Métrica) Actual Previsto Nivel Previsto
Duracién del ciclo 2 semanas 2 dias
desde que se recibe
el pedido hasta que
el cliente recibe el
producto
Costos de envio por $20.00 por pedido $15.00 por pedido
pedido
Quejas del cliente Tres llamadas por Ninguna llamada

respecto al tiempo y semana
costo delenvio.

Impacto del Desempeiio

El dltimo elemento del ACN es estimar el impacto e alcanzar el nivel previsto en cada
evaluacién de desempefioc. Esto liga cada una de las evaluaciones de desempefio y los
niveles previstos con los resultados finales de la organizacién. Esto nos proporciona una
justificacién concreta para el andilisis y las decisiones subsiguientes.

e 3Cudl seria el impacto de cemar la disparidad enfre la organizacién y sus clientes?
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Ejemplo abreviado

Asunto de Negocios: Eficiencia del procesado de los pedidos del cliente hechos via fox.

Medidas de
Desenpefio (Métrica)

Nivel de Desempefio
Actual

Nivel de Desempefio
Previsto

Impacto de Alcanzar el
Nivel Previsto

Duracién del ciclo
desde que se recibe
el pedido hasta que
el cliente recibe el
producto

Costos de envio por
pedido

Quejas del cliente
respecto altiempoy
costo delenvio.

2 semanas

$20.00 por pedido

Tres llamadas por
sermana

2 dios

$15.00 por pedido

Ninguna llamada

Retencién del cliente El
costo de operacién se
reduce en un 30%

$5.00 por pedido,
$3,000.00 promedio por
trimestre

Retencién del cliente

Para identificar el ACN de la compaiila, hay que encuestar a los gerentes de finanzas, servicio
al cliente, operaciones, ventas y mercadeo, crédito y cobranza, etc., con las siguientes

preguntas:

* Asunto de Negocios

- sCudles considera que son sus asuntos criticos de negocios?
sCudles son sus metas financieras?
sCudles son sus metas de produccion?
sCudles son sus metas de retencién?
sCudles son sus metas de parficipacion en el mercado?
sCudles son sus metas en lo que respecta a desamollar nuevos

mercados?

- sPor qué son importantes esas metas?
- aPor qué no ocumren resultados ahora?

- aPor qué es critico este asunto?

» Medidas de Desemperio
- 3Cdémo pueden lograse?
- sCudles son los obstdculos, de existir, que impiden que la compaiiia alcance sus
metas?
- 3Como saber que el desempeno fue el esperado?
- sCudles serian sus medidas?
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¢ Nivel Actual de Desempefio
- aCudles son los niveles actuales de estas medidas?

¢ Nivel de Desempefio Previsto
- aCudles son los niveles previstos?

*» Impacto de Desempefio
- sCudles son las dreas criticas para mantener a los clientes contentos?
- sCudl seria el impacto de cemar la disparidad enfre la organizacién y sus
clientes?

La mayor parte del tiempo, lo gerentes podran contestar las preguntas sobre las medidas y
niveles de desempeiio en términos generales.

La informacién especifica se obtendrd cuando haya identificado e instalado las medidas de
desempefio y la métrica para asegurar la ACN.

Ejemplo Abreviado

Aparte de los asuntos criticos del cliente, los gerentes de la Division Paging de GlobalCom han
identificado sus ACN. Los primeros tres ACN son:

e La Cdlidad de Servicio es un factor que lo diferencia de la competencia
- [Efectiva (exacta)
- Eficiente (rapida)

+ Concatenacién / infraestructura
- Desempefio y disponiblidad de concatenacién
- Cadlidad del alcance profundidad y distancia

« Satisfaccién de los clientes internos (empleados)
- Comunicaciones internas consistentes

Las respuestas sobre las medidas y niveles de desempefio fueron vagas. El sigulente paso fue
el determinar las medidas de desempefio y la métrica que finalmente los ayudard a analizary
resolver los asuntos de las dreas que necesitan mejorarse.

Identfificacién de la Métrica Para Asegurar TCS

Hasta este punto en la fase de Participacién, se le ha sacado informacién a los clientes para
asegurar que el punto de vista de ellos esté verdaderamente representado. Luego se han
identificado los ACN de la compaiiia, al encuestar a los gerentes funcionales. Ya que muchos
de esos ACNs fienen medidas de desemperio ligadas a ellos, su proceso de idenfificaciéon
meéfrica ya ha comenzado. Para cuando termine el proceso, ya habrd desamollado una
meéfrica para todas las dreas que los clientes y gerentes han identificado como dreas que

necesitan mejorarse.
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La primera tarea es comprender donde se superponen la Informacién del Cliente (IC) y el ACN
de la compafia.

El sigulente ejemplo es el resulfado de un andiisis abreviado de la Division Paging de
GlobalCom.

Ejemplo Abreviado
Asuntos Crificos de Safistaccién del Asunfos Crificosde Negoclos
Cliente
Mis mensajes deben ser exactosy Nuestra red debe cumpliry estar

recibirse tan pronto como sea posible. | dispénible. Debemos tener calidad de
alcance (profundidad y distancia).

Mis cuentas deben ser faciles de
entender, exactas y enviarse a
tiempo.

A las personas que tienen mensajes
para mise les debe atender sin
demora y con esmero.

Sobre todo, se me debe tratar con La Calidad de Atencién como un
cortesia y prontitud, en atencién a mis| factor que lo diferencia de la
necesidades. competencia debe ser efectivo

(exacto) y eficiente(rdpido).
Debemos satisfacer a los clientes
internos ([empleados)
proporciondndoles comunicaciones
internas consistentes.

La segunda tarea a realizar es analizar las medidas de desemperfio que originalmente se les
dio a los ACNs. Si esa medida de desempefio le diera a la compaiiia suficiente informacién
para mejorar su desempefio a la luz de la informacién adicional obtenida de la IC, esa
medida de desempefio se convlerte en una métrica. Para la IC que no concuerda con los
ACN (o que se enumeraron por separado en el andlisis), identificard una o mdas méfricas.

De acuerdo con el ejemplo siguiente, la informacién de diferentes métricas se usard para
mejorar el desempeiio en un drea determinada.
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Ejemplo Abreviado

Asuntos Crificos de Safistaccién del
Cliente

Asuntos Crificos de N egocios

Méhica

Mis mensajes deben ser exactosy
recibirse tan pronto como sea
posible.

Nuestra red debe cumpiliry estar
dispénible. Debemos tener
calidad de alcance | profundidad
y distancia).

ﬁompo Inactivo de
la Red Asuntos del
Cliente

atender sin demora y con esmero.

Mis cuentas deben ser faciles de Asuntos de

entender, exactasy enviarse a Facturacién

tiempo.

A las personas que tienen Rapidez en

mensajes para mi se les debe Responder Asunfos
del Cliente

Sobre todo, se me debe tratar
con cortesia y prontitud, en
atencién a mis necesidades.

La Calidad de Atencién como un
factor que lo diferencia de la
competencia debe ser efectivo
(exacto) y eficiente(rapido).

Asuntos del Cliente,
Ordene intercambio
de Duracién del
Clclo

Debemos satisfacer a los clientes
internos (empleados)
proporciondndoles
comunicaciones internas

Asuntos Infernos del
Cliente

Aquellas métricas que estdn resaltadas en negritas son las que han surgido como claves para
lograr la satisfaccién del cliente en toda la red de compaiiias de servicio. (La Rapidez para
Contestar es especifica a las Compaiiias de Paging Businesses que tienen una Oficina de
Operaciones.)

Son conocidas como méfricas bdsicas o méfrica comiUnmente reportada. Para el propésito
del establecimiento de patrones. La manera en que se calcula esta métrica ha sido
uniformizada.

A ofras métricas, tales como los Asuntos Internos de los Clientes (ejemplo anterior) se le conoce
como méfrica especifica del sitio porque atafies a un negocio pero pueden no ser criticas
para ofros.

Métricas Bdsicas
La métrica bdsica es, ya sea una medida de duracién del ciclo o una medida de calidad.
Basicamente, todas las métricas de duracién del ciclo se miden de la misma manera. Por otro

lado, la métrica de calidad tiene calculado ya sea un porcentaje o un sigma. (Se explicard en
detalle el sigma cuando se hable sobre esas métricas.)
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Cdlculo de Métrica Basica
Métriica de Duraclén Métrica de Calidad
delCicle
Calculo de Duracién Calculada por
del Ciclo Porcentaje Gdisule porsigmu

Ti I d
Rapidez en responder Pérdida empo Inactivo de la

Red
Divracién delCiclo de Asuntosde
Interc bi
Pedido n b facturacién

AsuntosdelCliente

El orden en que se hablard de las métricas basicas es: la métrica de duracién del ciclo, la
métrica de calidad calculada por porcentajes y por Ultimo, la métrica de calidad calculada

por sigma.
Métrica de Duracién de Ciclo

Se define como duracién del ciclo como el verdadero tiempo que pasa desde que el cliente
expresa una necesidad hasta que se satisface.

La métrica de duracién de ciclo tiene cuatro requerimientos:

Definicién Métrica
Unidad de Medida
Punto Inicial

Punto Final

Rapidez en Responder-|

A pesar de que la rapidez en Responder es una métrica Basica, la manera en que se mide
depende del sistema de computacién de la compaiiia. Para disminuir la confusion durante el
establecimlento de patrones, la Rapidez en Responder tendrd una indicacién de categoria en
su titulo (por ejemplo, I). La definicién que se usa con mds frecuencia (categoria |) serd la que
aqui se presenta.

Ejemplo
- Esta métrica mide e tlempo que un empleado
RD:C’EE"RW4 deka oficina tarda en camenzar e proceso de
redbir ka llamada
Unidad de Medida Medida en segundos
PuntoInidial Timbrado inicial del teléfono
Punto Final El operador de ka ofivina contesta la llkamada
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La Divisibn Paging de GlobalCom suministra un serviclo alfanumérico. Su sistema de
computacién puede medir la Rapidez en Responder consistente en la definicién de categoria
I. La duracién del ciclo Rapidez en Responder fue de 8.25 segundos en Enero de 2000.

Duracién del Ciclo de Pedido desde el Ingreso de Cliente a la Tlenda

La llamada se
confesta/Se
delermina lo

que el Cliente

Solicha

Duraclén del Ciclo en Segundos

-

La manera en que se mide depende del disefio general del negocio. PAra evitar confusiones
durante el establecimiento de patrones, la Duracién del Ciclo del Pedido tendra siempre una
fase descriptiva en su titulo.

Duracién del Ciclo de Pedido - Deficnicion de Esta métrica mide el trmpo de venta alos

Clientes que Ingresan a la Tienda clientes queingresan a ko tienda

Unidad de Medida Se mide en minutos

Punto Inicial El cliente ingresa a la tienda

Punto Final El cliente sale con un biper activo
Ejemplo

Un mercado de ventas para la Division Paging de GlobalCom es la tienda. La Duracion del

E Cllente Duracién del Ciclo en Minutos Biper Aclivo/
Ingresa a Cliente Recibe la
laTienda Documeniacién

Ciclo de Pedido Clientes que Ingresan a la Tienda para Enero de 2000, fue de 25 minutos.
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Métricas de Calldad - Calculadas por porcentaje

Dos méfricas bdsicas de calidad, Pérdida e Intercambio, tradicionaimente se han medido
como un porcentaje del total.

Una métrica de porcentaje de calidad tiene tres requisitos:
« Definicién Métrica
» Definicién de Defecto
+ Definicién de Unidad

Para comprender y ultimar los requisitos para el cdlculo por porcentaje con una Métrica de
Calidad, deben dominarse varias definiciones generales.

e Un Defecto se define como algo (omisidn o comisién) que causa descontento en el
cliente. Es cualquier cosa que requiera volverse a hacer.

¢ Una Unidad se define como un frabajo completo que sale de su drea. Puede
observarse y es contable. Cada unidad tfiene un punto de inicio y un punto de cierre
donde el frabgjo normalmente se revisa.

« Los defectos y unidades se combinan para calcular el nivel de Defectos Por Unidad.
Los Defectos Por Unidad (DPU) se define como:

Nimero de Defecios que se Encueniran en el Punfo de Revisién

NiOmero de Unidades que se han Procesado hasla ese Punio de Revisién

Los defectos y unidades que se usan en los cdlculos por porcentdje de la métrica de calidad
deben definirse especificamente para cada métrica.

Perdida
Definicién de Pérdida Esta métrica mide el nOmero de abonados
que rescinde
Definicién de Defecto Abonado descontinla el servicio
Definicién de Unidad El numero de abonados al principio del mes
mdas el total de nuevos abonados/2
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Ejemplo

La Divisién Paging de GlobalCom comenzé con 15,017 abonados en el mes de enero de 2000
y afiadié 517 abonados durante ese mes. 462 abonados descontinuaron el servicio. En ofras
palabras, tienen 462 defectos. El nimero total de unidades para el mes es de 15017
abonados de entrada mas (527 abonados nuevos/2) o 15,280.5 unidades. Su nivel de DPU es
de 0.0302 (462/15,280.5). El nivel de DPU que se reporta como porcentaje es de 3.02%.

Defectos = 442

Unidades = 15,017 + 527/2
= 15,280.5

DPU = 442/15,280.5
= 0.0302

& DPU = 3.02%

Intercamblo

A pesar de que las definiciones de intercambio y defecto son diferentes, le comresponde la
misma definicién de unidad.

Definicién de Pérdida Esta métrica mide el nimero de Bipers que
se cambian

Definicién de Defecto Dispositivos que el abonado reemplaza

Definicién de Unidad El niUmero de abonados al principio del mes
mds el total de nuevos abonados/2

Ejemplo

La Divisién Paging de GlobalCom comenzé con 15,017 abonados en el mes de enero de 2000
y afiadié 527 abonados durante este mes. Hubo 569 dispositivos que el abonado reemplazé.
En otras palabras, tienen 569 defectos. El nimero fotal de unidades para ese mes es de 15,017
abonados de entrada mds (527 abonados nuevos/2) o 15.280.5 unidades. Su nivel de DPU es
de 0.0372 (569/15,280.5). El nivel de DPU que se reporta como porcentaje es 3.72 %.

Defectos = 569

Unidades = 15,017 + 527/2
= 15280.5

DPU = 569/15,280.5
= 0.0372

& DPU = 372%
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Calldad Sigma Seis

El Sigma es la medida de su capacidad de trabgjo sin tener erores. En términos comunes, el
Sigma Sels significa un trabajo casi perfecto.

Hay varias definiciones que deben dominarse antes de dar la descripcién formal exacta e la
Calidad Sigma Sels.

Un Defecto se define como cualquier cosa (omisiSn o comisién) que causa
descontento en el cliente.

Una Unidad se define como un frabgjo terminado que sale de su area. Se puede

observar y contar. Cada unidad tiene un punto inicial y un punto final donde
nomalmente se revisa el frabajo.

NUmero de Defecios que se Encueniran en el Punio de Revisién

NUmero de Unidades que se han Procesado hasia ese Punio de Revisién

Defectos Por Unidad (DPU) se define como:

Los estudios han mostrado que hay diversas caracteristicas generales de DPU.

L]

Bajo el mismo grado de mdrgenes de disefio y confrol de proceso de su servicio, el DPU
es directamente proporcional al nimero de posibllidades de crear defectos dentro del
servicio.

Por ejemplo: Para las redes, el DPU es directamente proporcional o los componentes de
las redes.

Para los servicios administrativos, el DPU es directamente proporcional al nimero de
pasos que fiene el proceso.

Para utilizar el DPU en el establecimiento de patrones, debe nomnalizarse de tal manera que

nos dé una comparacién equivalente de servicios que tienen diferentes grados de
complejidad. (Extraoficialmente, esto quiere decir que se considerardn los factores de
complefidad en el establecimiento de pafrones cuando se revise el desempefio.) Ofro
término, Posiblidades de Cometer Erores, de be calcularse de manera que se considere la
complejidad variable de un producto.

Poslbilidades de Cometer Erores (O/E) se define como cualquier accidn redlizada u
omitida durante la elaboracién de una unidad de trabajo, donde existe la oportunidad
de cometer un emror que puede en Ultima instancia, causar descontento en el cliente.
Cada unidad se compone de Posibilidades de Cometer Errores.
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Oftros ejemplos de Posibllidades de Cometer Erores

- NUmero de pasos en el proceso
- NUmero de campos en una hoja de datos
- Tipos de servicios

Estas Posibilidades de Cometer Emrores en un servicio se convierte en el denominador de una

medida nueva llamada ya sea Defectos por Cada Millén de Poslbilidades (DPMO) o Partes Por
Millén (PPM). Esta medida contiene toda la informacién que se necesita para calcular el

sigma.

El PPM se define como sigue:

Defectos por Unidad x 1,000,000
NUmero Promedio de Posibilidades para Cometer Errores

Nota: El término 1,000,000 se usa en el numerador de manera que el resultado de la fdrmula
no se tenga que escribir como una anotacién cientifica; por ejemplo, el punto decimal se
mueve sels lugares a la derecha.

Nota: Algunas veces verd el KPPM en lugar de PPM. Este término se cred para cdlculos que
tienen un gran numero de defectos. De manera literal quiere decir, “mil partes por millén", o el
PPM dividido entfre 1,000. Esto no cambia el nivel de sigma, pero sl hace mdas facil el
significado de un diagrama de tendencia.

Si usamos los términos ariba mencionados, la Calidad Sigma Seis se define oficialimente como,
"Dada la complejidad de un servicio, no existirdn mas de 3.4 defectos por millén de
posibilldades (DPMO o PPM)."

Métricas de Calidad - Calculadas por Sigma

El sigma se calcula para tres méfricas de calidad bdasicas, Tiempo Inactivo de la Red, Asuntos
de facturacién y Asuntos del Cliente. Para propésitos del establecimiento de patronss, la
manera como se definen y calculan estas métricas han sido normalizadas.

La métrica sigma de calidad tiene cuatro requisitos:

Definicién de Métrica

Definicién de Defecto

Definicién de Unidad

Definicién de Posibilidades de Cometer Errores
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Tlempo Inacfivo de la Red

Definicilén de Tiempo Inactive de
la Red

Esta métrica mide eltiempo inactivo de los
recursos delsistema que degraodan o inhiben el
uso delsistema

Definiclén de Defecto

Un minufo durante elcuvoaluna inferrupcién
afectao la haobilidod delclilente de uvtilizar el
sistem a

Definiclén de Unidad

Caodao minuto delmes

Definicién de Posibiidodes de
CometerErrores

Todosloscomponenties de loa red - elsistem a
telefénico,lc computadora que maneja los
mensajes, lossistemas eléctricos, elsistema
portadordigital, elreguloadoprde lo red. el
sistema de terceraspersonas,elreguladorde la
fronsmisidn simultdnea yelequipo de KF.

Se escogieron la Posibilidades de Cometer Erores anteriores porque son el camino del mensaje
del remitente al abonado de nuestro ejemplo, La Divisibn Paging de GlobalCom. Todo
componente debe estar disponible para cualquier servicio que la Divisibn Paging de

GlobalCom ofrezca.

Si su negocio es de envio y enfrega de mensajes, puede ser que ofrezca una cartera diferente
de servicios. Por lo tanto su red puede configurarse de manera diferente. Sin embargo, el
sentido basico —el camino para el mensaje del remitente al abonado- se seguird para definir
sus Posibilidades para Cometer Erores. Si su negocio son los datos, se ofrece una cartera
diferente de servicios, pero se usard el mismo sentido bdsico al disefiar sus Posibilidades de

Cometer Erores.
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Ejemplo

El cuadro que se presenta a continuacién, enumera todas las Posibilidades para Cometer
Erores en la red de la Division Paging de GlobalCom al igual que el nimero exacto de
defectos que debe usarse en el cdlculo del sigma.

Posibilidodespara Com eler Posibilidodespara Com eler
Ermores Cuénise Errores Cvdanioy
Sistema Telefénico Reguladorde la Red
PABX 1 Cables Melropolitanos 1
Prinncipales
ACD 1 Enlaces Metropolitanos I
Operadores Telefénicos 12 Terminalesde Datos de 12
Acceso Directo
Computadera qee mgnelolos Sistem asde Terceras Personas
Mensajes
Terminalesde Operadores 12 FIBER/PCM 30 1
Taijelas UPC delSeividor 81 1
Unidod de Disco delSarvidor 1
#1
"Softw are” delServidor #1 ! Reguladorde la Transm Isién
Simulténea
Base de Datos del Servidor 1 ASC 1
#1
Sistem as Eléchricos Equipo de RF
Sistem a Principalde Energla Pl Ixde VHF 3y
Ininterrumpuda
Generadorde CA 2 Conexionde UHF 6
Suministro de CD o Txde UHF ]
Sistem a Portador Digital
Servidoresde Terminales 2
Moduladores 4
NET Ethernet !
Total 102

La Red de la Divisién Paging de GlobalCom tuve 2,500 defectos o minutos de inactividad
durante el mes de enero de 2000. Sus unidades fueron 31 dias multiplicado por 24 horas del
dia multiplicado por 60 minutos por hora o sea 44,640 minutos (minutos al mes). Las
posibilidades de su red fueron 102 componentes.

63



CAPITULO 4 FASE DE PARTICIPACION

Usando la siguiente férmula de PPM:

Defectos por Unidad x 1,000,000
NUmero Promedio de Posibilidades para Cometer Errores

El DPU que se calculd fue de 2,500/44,640 que dio como resultado un DPU de 0.0540, el cual
luego se multiplicé por un milldn para completar el numerador de 56.004. Este nUmero se
dividié entre el denominador —el numero de oportunidades (102) o sea 56,004/102. El resultado
es un PPM de 549.05

Defectos = 2,500

Unidades = 44,4640

DPV = 2,500/44,640
= 0.0560

O/E = 102

PPM = 0.05460 x 1,000,000/102
= 549.05

Luego el PPM se transforma a sigma usando la férmula hecha por la computadora. El nivel
Sigma de su Red es de 4.76.

Asunfos de Facturacion

Aquellas compaiiias que indiquen que los Asuntos de Facturacién es un drea que necesita
mejora (Por ejemplo un ACN o un IC) calculardn una métrica de Asuntos de Facturacion.

Las Posibilidades para Cometer Erores armiba mencionadas, se escogieron porque presentan
elementos complejos. El nimero exacto de posibilidades para Cometer Emores que su
negocio contard y los que cuenta GlobalCom diferird. La razén para la diferencia es que los
campos de su cuenta y su proceso de facturacién son especificos para la empresa.

Elemplo

Cualquier campo especifico en la factura puede ocasionar un defecto. La Division Paging de
GlobalCom fiene 15 campos en su factura. Sin embargo. Solo ocho de esos campos (los que
se resaltan en negritas) son especificos. Por ejemplo, el campo de Pago no se cuenta porque
esa informacién se refleja en el Balance Inicial (que se cuental).
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Posibilidades para Cometer Errores - Campos de la Factura

Camposde la Factura Explicacién
1 FechayNiOmero dela Faclura | El nUmero de su factura se deriva de la fecha y de su
numero de cuenta

2 NOmero de Cuenia Su nombre y direcclén estén vinculados a ese nimero
Fecha de Vencimiento Su cuenta estd en mora después de la fecha de
vencimiento
3 Balance Iniclal (Aperiua) Saldo pendienteo saldo sn pagar al momento que se
hace esta factura
Pago Pago redlizado después de la fecha de su Glitima
factura

4 NuUmero del Bipery Nombre Todos kos nimeros del biper enumerados en la cuenta
del Usuario y el usuario gue corresponde a cada uno

5 Descripclén de los Cargos

» Cargosde Conexién Costos de conectar su biper al sistema de envioy
entrega de mensajes
»n Cargosde Alquilar Cargo ordinario por el {los) biper(s) alquilados
»n Profecclén del Biper Seguro contra pérdida o reparacion
é Tipode Operaciones Tipos de servicics que utiliza
7 Canfidad Refleja el uso de acuerdo al tipo de servicio
Cargos por Uso Incurrides durant e el periodo actual
Cargos Mensuales Total de la columna de los cargos mensuales
ordinarios
Otros Cargos Cargos por servicios adicionales

8 Tolal de los Cargos Acluales Los cargos mensuales y otros cargos del mes de
detallasn y suman en esta columna

Total a Pagar La cantidad total a pagar incluye el total de los
cargos actuales mas las cantidades vencidas
categorizadas por las del mes actual y aquellas que
tienen un atraso de 30 dias 0 mds.
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Pasos del Proceso Relacionado con la Facturacion

Cualguier paso del proceso relacionado con la facturacién en el drea comrespondiente es una
Oportunidad para Cometer Erores. Ademds, algunos pasos del proceso de cuentas por
cobrar y cobranzas pueden ocasionar la queja al cliente. Si cuentas por cobrar no anota el
pago a la cuenta, el balance Inicial de la factura se verd afectado. O sea que también si
cuentas por cobrar no hace un reporte al dia exacto, el departamento de cobranzas puede
demandarie pago al cliente que tenga un balance inicial de cero. El mismo departamento de
cobranzas puede causar una gueja al cliente al enviar una carta de demanda de pago
inexacta (o mandaria a la direccién equivocada, etc.).

La Divisién Paging de GlobalCom tuvo 222 defectos o quejas de los clientes relacionadas con
la facturacién durante el mes de enero de 2000. Sus unidades fueron 5,500 facturas que se
hicleron ese mes. Sus oportunidades fueron ocho campos en la factura y 14 pasos en el
proceso que hace un total de 22.

Les fue posible calcular el PPM usando la siguiente férmula de PPM:

Defectos por Unidad x 1,000,000
Numero Promedio de Posibilidades para Cometer Errores

El DPU se calculd como 222/5,500 con un resultado de 0.0404. Luego el DPU se multiplicé por
un millén para completar el numerador de 40,344. El resultado se dividid entre el denominador
-nUmero de oportunidades (22) o sea 40,364/22. El resultado es un PPM de 1,834.7 o un KPPM
de 1,835.

Defectos = 222

Unidades = 5500

DPU = 222/5,500
= 0.0404

O/E = 22

PPM = 0.0404 x 1,000,000/22
= 1,834.7

KPPM = 1,835

Luego el KPPM se transforma a sigma. Su Nivel de Sigma para Asuntos de Facturacién es de
4.4,

Asuntos del Cliente

Un cliente puede tener un asunto o queja acerca de cualquier aspecto de su negocio que les
afecte; por ejemplo, un momento de verdad. Comeo resultado, los asuntos del cliente son una
métrica que lo abarca todo.
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Definicién de Asuntos del Esta métrica mide el desempefio de toda la arganizaciéon tal como

Cliente nuestro cliente lo pecibe
Definicién de Defecto Asunto o queja de un abonado
Definicién de Unidad NUmero de abonados a fin de mes

Definicion de Posibiidades Todos los component es de la red; t odos los campos especificos de
para Cometer Emores la factura sumadcs a todos los pases relacionados con el proceso
de facturacion; todo tipo de servicio, todes los pasos del proceso
de la Oficina de Operaciones; int eracciones principales con los
abonados nuevoes; otras interacciones con los abonados y
dispasitivos actuales

Las Posibillidades de Cometer Emores anteriores se recogieron porque hay elementos de
complejidad. En algunos casos su negocio de Envio y Entrega de mensajes no usard todas las
categorias; ejemplo, no existe una oficina de operaciones. Por lo tanto no considerarG esos

pasos del proceso.

Sin embargo, el sentido bdsico -las partes de su negocio que puede crear un Momento de
Verdad con el cliente- se seguird para definir sus Posibilidades para Cometer Emores. Si su
negocio son los Datos, ofrece una cartera diferente de servicios, pero usara el mismo sentido
bdsico para definir sus Posibilidades para cometer Emores.

Ejemplo
Posibilidades de la Red

Tal como se ha mencionado antes, la red de Division Paging de GlobalCom contenia 102
Posibilidades para Cometer Emores. Cuando estos componentes degradan el servicio, la
Meétrica del Tiempo Inactivo de la Red registra esa informacion técnica. En la métrica de los
Asuntos del Clientes, GlobalCom mide las quejas de los clientes acerca de la paralizacién de
la red. (En ofras palabras, el Tiempo Inactive de la Red es desde el punto de vista de la
compania y las quejas acerca de la red es desde el punto de vista de su cliente.) En la
métrica de Asuntos del Cliente, GlobalCom usé 102 como posibilidades de la red.

Posibilidades en la Facturacién

A pesar de que las Posiblidades en la Facturacion se han convertido en una métrica, en
muchos aspectos es una sub-méfrica. Cuando GlobalCom revise el desempeiio global de su
organizacién, deberdn considerarse los asuntos de facturacién. Por lo tanto, todas las quejas
de facturacién también se cuentan como defectos en esta méfrica. Las 22 Posibilidades para
Cometer Emores que se usaron en el cdlculo de los Asuntos de Facturacién, también se
incluyen en esta métrica. (Una razén mds para nuestra manera de pensar -muchos de los
negocios no usan una métrica separada para el Asunto de Facturacién. Las quejas referentes
a la facturacidn sdlo se registran como quejas del cliente.)
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Tipos de Servicio

La Divisién Paging de GlobalCom ofrece cuatro servicios de envio y entrega de mensajes y tres
servicios de valor agregado que hacen un total de siete Posibilidades para Cometer Errores.

Tipos de Servicio Descripcién
Envio y Entrega de Mensajes
1 Acceso Directo Las compafiias que tienen mas de 10 abonados pueden

transmitir sus propias sefiales a ka red via un terminal de
datos en kared de envio y entrega de mensajes.

2 Discado Directo Hacia Dentro Los mensajes para este servicio numérico pueden crearse
en un teléfono tono al tacto.

3  Alfanumérico Los operadores ayudardn a la persona que lama a
codificar y transmitir el mensaje.

4 Tono Solamente Para est e servicio, los mensajes de tono se marcan de
manera directa.

Servicios de Valor Agregado
5 Comreo Hablado Los mensajes pueden guardarse para que los recojan mds
tarde luego de un aviso por el biper.
6 Boksade Valores La informacién al dia de la Bolsa de Valores se transmite a
intervalos regulares {cada 2 minut os)
7 Noticias Un evento noticioso de importancia se transmite a

intervalos imegulares (al momento real)

Pasos del Proceso de Operaciones de Oficina
Muchos clientes usan el servicio de Operaciones de Oficina de Paging de GlobalCom como su

contacto basico. Se recogen mensajes, se mandan ofros, se suministra Informacién de la Guia
y se tratan las quejas. Hay 15 Posibilidades para Cometer Errores en la Oficina, basados en los

pasos de su proceso.

Dispositivo
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Todo dispositivo tiene el potencial de originar una quejo del cliente. Se le asigna una
Oportunidad para Cometer Errores a esta categoria.

La Red de la Divisién Paging de GlobalCom tuvo 1,824 fallas o asuntos y quejas del cliente
durante el mes de enero de 2000. Sus unidades fueron 15,082 abonados que hubo a fin de
mes. Sus posibilidades para errores fueron 102 para la Red, 22 para Facturacion, 7 para Tipos
de Servicio, 15 para Operaciones de Oficing, 8 para las Inferacciones con nuevos abonados, 4
para otras interacciones con los abonados existentes y 1 por el dispositivo que hace un total
de 159.

Usando la férmula de PPM:

Defectos por Unidad x 1,000,000
NUmero Promedio de Posibilidades para Cometer Errores

Se calculd el DPU como 1,824/15,082 con un resultado de 0.1209. Luego el DPU se mulliplicd
por un milldén para completar el numerador de 120,939. Este numero se divide enfre el
denominador —nUmero de posibilidades (159) o sea 120,939/159. El resultado es un PPM de
760.62 o un KPPM de 0.7606.

Defectos = 1,824

Unidades = 15,082

DPU = 1,824/15,082
= 0.1209

O/E = 159

PPM = 0.120% x 1,000,000/159
= 7460.62

KPPM = 0.7606
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"CAPITULO 5 FASE DE COMPROMISO

Fase de compromiso

Durante esta fase, la organizacion desamollard una instalacion de fases de medidas métricas
y comenzard a seguir la trayectoria, a analizary a resolver problemas.

Instalacién de Métiicas

Una vez identificadas las métricas para asegurar la TCS, un plan de instalacién de fases
deberd ser desamollado. Su negocio completard los siguientes Hechos Trascendentales por
cada métrica.

1 Campedn métrico seleccionado
2 Sisterna métrico disefiado y diigido
- Instrumentos de recopilacion de datos
- Procedimientos y mecanismos de recopilacién de datos
- Exposicidn de dalos
- Plan de Accién
3 Objetivo métrico establecido
4 Trayectoria mética del software segin los requisitos e instalacion

Hecho Trascendental 1 - Responsable de Méfrica Seleccionado

Un Responsable Métrico es la persona responsable por el drea especifica identificada como
la que necesita mejoras; por ejemplo, Area de Transmision. En el caso de Problemas con
Clientes, el responsable métrico podria ser la persona que se encuentra en una posicién que
puede afectar las mejoras a los largo de la empresa. Por otro lado, la administracién puede
designar a una persona particular y luego anunciar el papel de liderazgo de esa persona.

Esta persona tendra la responsabilidad de adminisirar el proceso de recopilaciéon de datos asi
como también reportar esta informacién al resto de la organizacién. El responsable
necesitara juntar los recursos necesarios para corregir cualquier problema que la frayectoria
metrica descubra.

Para cada métrica, la organizacion deberd responder las siguientes preguntas:
¢ 3Quién es el responsable métrico por cada métrica?
e 3Con qué frecuencia el responsable compilard los datos métricos (diario, semanal,
mensual)?
* 3Con qué frecuencia el responsable reportara la informacién a la empresa?

Algunas veces, el responsable métrico surge o es seleccionado por su empresa durante el
proceso de identificacion méfrica.
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Hecho Trascendental 2 - Sistema Métrico Disefiado y Dirigido

El Hecho Trascendental 2 es gigantesco. La razén por la cual la recopilacion de datos, la
exhibicidon de datos y el plan de accién estan bajo el hecho frascendental 2 es que todos
estos deben vincularse en forma conjunta durante la direccién e implementacién final de su
méfrica.

Si el instrumento de recopilacién de datos estd disefiado sin consideracién a la interpretacién
de los datos durante la exhibicidon de datos, se podra desamollar un sentido falso de
seguridad. El reporte métrico se veria mejor de lo que deberia ya que no todos los datos

importantes fueron recopilados. Por consiguiente, su reporte métrico se vera mejor, pero el
ACN o IC no se verd afectado.

Asi que también, existirn problemas si se pasa todo el tiempo en la exhibicién de datos y
plan de accién sin prestar atencién a la precision e integridad del ingreso de datos durante la
recopilacion de datos. O el reporte meétrico se vera mejor de lo que debe, lo que le dard a la
organizacién un falso sentido de seguridad sobre el nivel de calidad; o los datos incorectos
harén que el reporte se vea peor de lo que debia ser, lo que significa que los resultados de
arduo trabajo de la organizacién para mejorar la calidad no serd visto.

Instrumentos de Recopllacién de Datos

Existen distintos métodos para recopilar datos métricos. La mayoria de las métricas
identificadas en la Ultima seccién utilizan hojas de control. Otros métodos incluyen encuestas,
entrevistas e intercambio de informacién o grupos de enfoque.

Hojas de Control

Las hojas de control son un instrumento tacil de entender utilizadas para responder preguntas
como: 3Con qué frecuencia suceden clerfos eventos?

Son utiles para la recopilacién de datos porque son:
+ Simples de Elaborar
+ Facil de entender
« Utiles para establecer datos de referencia

Las hojas de conirol no silo le permiten seguir el progreso, sino también le permiten referirse a
los datos histéricos de una manera organizada.

Se pueden utilizar dos tipos principales de hojas de control: el origen del defecto y el tipo de
defecto.

+ Hoja de Control del Origen del Defecto
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Algunas veces se necesita aislar el origen de un defecto. Una vez que se tenga esa
informacidn, se puede comenzar el andlisis de lo que ocasiona el defecto en esa
drea. En este caso, una hoja de control del origen del defecto puede ser de ayuda.

La hoja de control del crigen del defecto gue se presenta como ejemplo a
continuacion, es utilizada para seguir la trayectoria de los defectos de la red del
tiempo improductivo a los componentes particulares de la Division de Paging de

GlobalCom.
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Hoja del Control del Tipo de Defecto

Con el fin de reduck el nUmero de defectos en el proceso, es necesario conocer los
tipos de defectos que ocumren y la frecuencia con que ocurren. Ya que todo defecto
puede ser causado por un numero de diferentes factores, no es facil solo mencionar
el numero total de todos los defectos. En lugar de ello, se debe encontrar el nimero
de casa fipo especifico de defecto para tomar la medida corecta. Por lo general,
la mejor manera de comenzar es identificando donde se dan el mayor nimero de
defectos.

A continuacién se presenta una hoja de confrol de quejas relacionadas a facturas
para la Divisibn Paging de GlobalCom. Las quejas de los clientes se encuentran
categorizadas dentro de las categorias de defectos especificos sefialados en la
columna izquierda.

Semana | Semana | Semana | Semana | Semana | Tokal de

Queja del Clente 1 2 3 4 5 | Queas
Factura No Redibida 56 23 26 30 7 142
Subtotd de la Factura 3 3
Incarecta
Pago No Registrado 11 8 3 2
Notificacion Después de . 1 2
Redbir &l Pago
Pago Envuado/No Redbido pA] 7 6 17 53

Total 2

Lineamientos de la Hoja de Control

Organizar la recopilacion de datos segin los tipos de defectos y/o segin el origen
del defecto.
Especificar un periodo de tiempo en el cual se pueda captar lo suficiente del proceso
para perfilario de forma comrecta para su determinado proposito.
Disefiar la hoja de confrol para captar toda la informacién que se necesita de la
manera tan precisa y eficiente como fuera posible.
Recopilar y registrar los datos con un usuario potencial para ver si pasa la prueba de
senfido comun.
Comunicar los particulares de la informacién mediante una leyenda o encabezado
en la hoja de confrol para que cualquiera pueda entenderio.

- 3Quién?

- zCuando?

- sDénde?

- aCoémo?

- sQué?

- sPorqué?
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Procedimientos y Mecanismos para Recopilaciéon de Datos

Ahora que el instrumento de recopilacién de datos ha sido disefiado, se debe definir el
mecanismo y procedimientos para recopilar informacién.

s Procedimientos de Recopilaciéon de Datos

- Durante su programa experimental, probablemente se utiliza un pequeino
numero de empleados para recopilar los datos. Es importante que estos
empleados intercambien informacién sobre el disefio de la hoja de control.

- Ademds se debe considerar la salida real del instrumento de recopilaciéon de
datos finales. Se tendré que considerar varias preguntas.

=  3Quién necesitard fener una hoja de confrol (instrumento de
recopilacién de datos)?

= 3Con qué frecuencia deberdan registrarse los datos?

= 3Quién tabulard los datos de las hojas de confrol?

- Finalmente se deberd considerar entrenamiento de percepcion y un sistema
de intercambio de datos para los recolectores de datos y otros empleados
afectados. Los empleados deberén entender como se recopilan los datos y
cémo los datos seran utilizados.

+ Mecanismo de Recopilacién de Datos

- Durante su programa experimental probablemente se utilizard un proceso
manual de recopilacion de datos. Una vez que haya finalizado los tipos de
datos necesarios, se podrd considerar un proceso automatizado.

. Un proceso automatizado es muy importante cuando la recopilaciéon
manual de datos toma mucho tiempo, o cuando existe un problema
de integrar datos. Por ejemplo, si sus actividades de recopilacién de
datos obliga a un cliente a esperar mas para obtener un servicio, el
trabajador deberd (y en muchas ocasiones tendrd) que ignorar la
actividad de recopilacién y responder inmediatamente al cliente.

= Ya que la automatizacién puede requerir modificaciones del software
se deberd prevenir y hacer participe al drea encargada del software.
Esas personas incluso podrian ofrecer métodos altemos que reducirdn
el costo total para la recopilacion de datos.

Exhibicion de Datos

Existen seis requisitos generales para cualquier exhibicién de datos que son necesarios para
interpretar una muestra o diagrama de datos en forma efectiva.

* Un titulo por lo general en la parte superior de un diagrama, identifica el propdsito y
contenido del diagrama. A menudo incluye datos o indica el periodo del cual se
proporciona informacién en el diagrama.

* Una escala vertical numérica (Y-AXIS) muestra el valor que cada punto de datos que
representa.
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* Un fitulo de AXIS vertical explica lo que la escala vertical representa; por ejemplo,
minutos, PPM.

« Una serie de puntos de datos (es decir, una serie de bamras o una serie de puntos),
con titulos apropiados, que representan los datos numéricos que se muestran.

« El fitulo de AXIS horizontal (X-AXIS) explica lo que la escala horizontal representa, por
ejemplo, tipos de defectos. Algunas veces, los titulos de las barras o el titulo del
diagrama hace que el titulo del AXIS horizontal sea innecesario, pero no estd por
demds incluir uno.

e Si se muesira mas de una serie de puntos de dafos (por ejemplo, objetivo y el
desempenio actual), se necesita una leyenda que defina cada serie.

Los Diagramas son Herramientas Interpretativas

El diagrama podra entenderse si se cumple con los requisitos anteriores. No se podrd aun
tomar decisiones sobre mejoras en el desempefio basdndose simplemente en el diagrama.
Para entender los datos a conciencia, se deberan crear diferentes axis horizontales y

verticales.

+ Uno de los puntos importantes que pueden hacerse sobre los diagramas es que todo
diagrama debe ser considerado como una hemramienta interpretativa, y sélo eso.

- Ningun diagrama necesariamente nos lleva a una conclusion particular.

- Ningun diagrama necesariamente indica un curso de accién a seguirr.

- Ningin diagrama debe ser considerado por si mismo. Debe ser considerado
de acuerdo al contexto de muchas variables e informacién que no aparece
en el diagrama.

- El valor de cualquier diagrama es facilmente contrarrestado por cualquier
emor que pueda presentarse por una mala interpretacion. Y la forma mas
comin de una mala interpretacién es llegar a una conclusién precipitada
basada en informacién limitada.

Diagrama Direccional

Los diagramas direccionales son ufilizados para mosfrar un elemento de una métrica
completa. El diagrama direccional muestra la manera en que una medida particular varia
durante el curso del tiempo. Por ejemplo, puede mostrar la Velocidad para la Respuesta-i
por mes durante un afio. Los diagramas direccionales, son muy Utiles para descubrir
tendencias en los datos.

Se utilizan dos escalas de tipo axis -verticales en los Diagramas de Direccién Métrica. Los del
Ciclo del Tiempo y Métricas de Calidad del Porcentaje emplean una escala estdndar. Es
decir, que los incrementos en una parte de las axis son equivalentes a otra porcién de la axis.
Las Métricas de Calidad Sigma, por otro lado, emplean una Escala logaritmica en la axis
verticales.

Todos los patrones en los diagramas son relativos debido a la escala de axis vertical. Si los
valores maximos y minimos de la escala de establecen muy juntos todos los puntos de los
datos estardn extremadamente juntos en una banda bastante angosta. (Esta es la razén
por la cual KPPM puede ser usada en un Diagrama Direccional Sigma, en lugar de un PPM.)
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A la inversq, si los valores minimos y méximos de la escala estan muy separados, ?odos los
puntos de los datos se esparcirdn mucho mds en la direccidn vertical.

Todos los diagramas estan abiertos a interpretacién, y la manera en que el diagrama se
construye tiene mucho que ver con las conclusiones que pueden obtenerse de éste.
También significa que las lineas (Por ejemplo, del desemperio estable de mes a mes) y las
tendencias sélo pueden ser consideradas en relacién a otros datos.  Si se aumenta el
alcance de la escala vertical solamente, cualquier tendencia, va a verse como una lineq, y
si se contrae la escala lo suficiente, cualquier linea empieza a verse como una tendencia o
un patrén al azar. La Unica verdad es aquella en la cual todos los nimeros de un periodo
son exactamente los mismos.

Los Diagramas de Tendencias se enfocan mds en los resultados a largo plazo que en los
resultados de cualquier mes determinado. Las variaciones ocumiraGn debido a varias rezones.
Un pronunciado aumento en un mas puede desaparecer al siguiente mes. Ya que lleva
tiempo volver a dirigir procesos y hacer mejoras efectivas a la organizacién, los Planes de
Accién deberdan estar basados en primer lugar en tendencias a largo plazo y en segundo
lugar en Diagramas de Pareto.

Diagrama de Pareto

Los Diagramas de Pareto son categorias de axis horizontales presentados como barras y son
utilizados para mostrar el segundo elemento de una métrica completa. Mientras que un
Diagrama de Tendencia muestra el desempefio de la organizacién a lo largo del tiempo, un
Diagrama de Pareto muestra un momento particular de tiempo —ese mes del reporte. Lo que
diferencia a un Diagrama de Pareto de un Diagrama de Bamra, es el hecho que las barras se
ordenan de izquierda a derecha en orden de altura. (Es decir, la bara mas alta estd mas
cerca del axis vertical.)

Existe una suposicién principal sobre el Diagrama de Pareto - las bamras horizontales muestran
el mismo fipo y nivel de informacién sobre un defecto. Por ejemplo, en un negocio no se
mezclarian tipos de defectos y fuentes de defectos- una direccién de factura equivecada y
el error administrative en el Diagrama de Pareto. Asi que no se mezclaria diferentes niveles
de fipos de defectos - defecto de un dispositivo y la marca LCD en el mismo Diagrama de
Pareto.

El valor del Diagrama de Pareto es que puede mostrar cémo un nUmero relativamente
pequeno de barras (o categorias) es responsable de una gran parte relativa del problema.
En realidad, en muchos de los casos, una regla llamada la regla 80-20 esta en efecto. Es
decir, que el 80% del problema estd representado en un 20% de las categorias.

Sl la organizacién es promedio (segun el estandar mundial) se mostrard e interpretard el
Diagrama de Pareto mensual. Sin embargo si la organizacion es la mejor empresa en su
categoria, se estard mostrando e interpretando los Diagramas de Pareto semanalmente.

Ya sea que se este interesado en los Diagramas de Pareto mensual o semanalmente, se
completardn los mismos hechos trascendentales. Como se explico anteriormente, para
entender los datos concienzudamente, se deberdn crear diferentes diagramas de los mismos
datos establecidos con axis horizontales diferentes. Por ejemplo, se deben categorizar los
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defectos por el tipo en el segundo diagrama. Una vez entendidos los datos, entonces se
podrdn crear los Planes de Accién significativos.

Existe una técnica adicional que es Util durante el andiisis del Diagrama de Pareto. Cree
Diagramas Sub-Pareto basados en la categoria mas elevada del Diagrama de Pareto. Por
ejemplo si el primer diagrama categoriza su defecto por una fuente o tipo de defecto
general, la bara mds elevada indicard el drea que ha contribuido a la mayoria de los
defectos. Se pueden tomar esos datos de la columna y ordenarlos segun el tipo de defecto
especifico. Entonces se podrd ver un patrén. Un ejemplo ayudard a aclarar esta situacion.

La Divisién Paging de GlobalCom es un cierto tipo de empresa promedio con patrones de lo
mejor en su categoria. Las métricas se analizan mensuaimente.

Diagrama de Pareto de Intercambio por Tipo de Defecto

Numero de

Biper Colordel Nuevo Tipo
Dafiado Biper de Biper

Luego, junto a la categoria mds elevada, el Defecto el Biper se ordena segun el tipo de
defecto especifico.
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Dlagrama de Pareto de Tipo de Defecto del Biper

Nimero de
Defectos
250
200 _|
150_|
100_|
50
0 | ERe | EPEE
- | R { R | m_‘
Nofiene Pantalla Pantalla Tapa c‘:hl clbs‘ de Bolonera
Recepcién Arafiada Rajada Arafiada Doblados Daifiada

La categoria mas grande de tipos de defectos especificos es la que el biper no recibe. Si
usted resuelve esta situacién, la mayoria de las quejas de clientes se acabarian. Sin
embargo, observe que la mds pequena categoria son problemas con la botonera. Si se
trata de un caso adislado, el problema se podria resolver inmediatamente, y proceder con el
andlisis de Pareto. Si no se trata de un caso aislado (ocume en distintos envios, o se esta
incrementando), en ese caso se asignarian valores a los varios tipos de defectos. Por
ejemplo, la escala 1 - 10, siendo 10 la mayor insatisfaccién, 1 siendo un fastidio. Se podra
reconstruir el diagrama con categorias de los nuevos valores y proceder con su andlisis.

Este es un ejemplo de la advertencia inicial de que cualquier diagrama siempre debe ser
considerado en un contexto mayor. En ofras palabras, el Diagrama de Pareto, como
cualquier ofro diagrama, es sélo una heramienta interpretativa, un punto de partida para
ser utilizado para considerar un problema o situacién. Cualquier Plan de Accién debera ser
considerado cuidadosamente en términos del impacto en los clientes y su costo.

Valor de Exhibicién de Datos

El verdadero valor del Diagrama de Tendencia y el Diagrama de Pareto es la historia que
ellos pueden contarle cuando se consideran en conjunto. Toma prdctica, experiencia y
mucho conocimiento sobre su proplo negocio para escuchar esa historia. Es bastante facil
poder ver hacia donde un Diagrama de Tendencia particular se dirige. Lo que es mas dificil
es fratar de juntar a todos los Diagramas de Tendencia y de Pareto en forma conjunta y
llegar a un consenso en aquello que estd mejorando, lo que necesita mejorar y donde se
debe empezar.
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Plan de Accion

El andlisis de la informacién mensual y semanal dard como resultado elementos de accién
que fraerdn dreas que deben mejorar. Existe un formato estandar para los Planes de Accion.

Pautas para el Plan de Accién

Categoria Elementfo de Cumplimiento

Pareto Acclén del Objetivo Responsablilidad Estado

» El Plan de Accién debe concentrarse en las categorias Pareto en orden de
frecuencia, desde las mds frecuentes hasta las menos frecuentes.

» Si el defecto persiste como una categoria del diagrama Pareto, ain después de
haber completado el elemento de accién, se deberd volver a analizar la situacién.
sPor qué el elemento de accién original no fue un éxito? 2Qué otros factores
estarian influenciando la situacién? Para asegurar la satisfaccion del cliente, debe
resolver esta situacién creando nuevos elementos de accion.

¢ AUn cuando desee documentar el progreso realizado con todos los elementos de
accidn, las acciones cumplidas deben enumerarse sélo durante un mes.

+« El plan de accién debe cumplir tanto los planes en curso como los planes
programados

+ Siun elemento de accién se demora, debe entrar la fecha de revisién y el motivo de
la demora en la columna "Cumplimiento del Objetivo”.

+ Esimportante documentar las razones para las mejoras. Cuando existe una respuesta
abrumadora a un elemento de accién, es aconsejable que analice e institucionalice
dicho proceso para crear elementos de accién.

Hecho Trascendental 3 - Objelivos Méhicos

Una vez que haya identificado la métrica y dirigido su instalacién, debe establecer objetivos
para las mejoras. Una presuncién es que el proceso es estable y, en consecuencia, su
Diagrama de Tendencias es razonablemente estable o si no lo fuerq, seria debido a
circunstancias excepcionales, por ejemplo, una guerra, un huracan, etc.

Normalmente, se recopilan datos durante 3 6 4 meses para que el departamento ejecutivo
establezca un punto de partida para el nivel de objetivos. Ademds de dichos datos, se
utilizan varios métodos adicionales para terminad de definir el punto de partida para el
objetivo. Estoa incluyen patrones competitivos y/o de servicios similares, opinidn de los
clientes y parametros de asuntos criticos de negocio.
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Objetivos para las Méhicas de Duracién de Ciclo

Como ejemplo real, Motorola, Inc. es el mejor patrén dentro de las empresas de nivel
mundial y ha trazado un objetivo general de duracién de ciclo basado en dicha
experiencia. El objetivo general de Motorola es una mejora de 10X cada 5 afios. Esto
significa una mejora del 37% anual o 3% mensual. El cdlculo de una mejora de 3% mensual
comienza a partir del segundo mes posterior a la exhibicién del nivel de objetivo y se basa en
el punto de partida establecido por el departamento gjecutivo.

Objefivos para las Méticas de Calidad Porcentual

Los niveles de objetivo de pérdida e intercambio se establecen basados en el plan
estratégico de la empresa. El departamento ejecutivo debe establecer el punto de partida
y de llegada del objefivo para el afio en curso. (Las hojas de frabajo para completar
posibilitardn el cdlculo de los objetivos mensuales desde el punto de partida hasta el de
llegada del objetivo.)

Objetivos para las Méhicas de Calidad de Sigma

Nuevamente, el patrén establecido por Motorola como la mejor compafia a nivel mundial,
es la base para el objetivo de calidad sigma. El objetive general de Motorola es una mejora
de 10X cada 2 aiios. Esto significa una mejora del 68% anual o casi 6% mensual. Este calculo
de una mejora de casi 6% mensual comienza a partir del segundo mes de exhibido el nivel
del objetivo y se basa en el punto de partida establecido por el departamento ejecutivo.

Nota: Asies como un objetivo de mejora de 10X cada 2 anos afectaria el nivel de PPM.

A principlos del afo 1, el nivel de PPM era de 1,000, mieniras que al principio del afio 3, el
nivel de PPM se redujo a 102: casi un factor de 10 (o una mejora de 10X)

Afio Nivel Inicial de | Reduccién del |Mejora del Nivel |[Mejora del Nivel
PPM PPM en 8% de PPM Sigma
1 100 680 320 493
2 320 218 102 5.23
3 102 69.4 32.6 5.6
4 32.6 222 10.4 5.77
5 10.4 7.1 3034 6

Medir, Analizar y Resolver el Problema

Durante esta etapa e la Fase de Compromiso, se implementa el modelo de Mejora
Constante de la Satisfaccién Total del Cliente.
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Modelo De Mejora Constante de la Satisfaccion Tolal del Cliente

Dlagrama de Tendencia

—
Evale \

Procedirmiento

Resultadcs e
Insfituciondlice

K e o </ A:ﬂlaidn?qdo

Andiice

Plan de Accidn

Durante esta etapa, la organizacién comenzard a evaluar y rastrear informacién para
identificar tendencias.

La informacién recopilada de las hojas de control se trazard en el Diagrama de Tendencias.
Reunlones de Consejo de Negocios

Las reuniones del Consejo de Reuniones con un foro permanente por medio del cual el
Administrador General y su cuerpo de administracién, junto con los responsables meétricos,
revisan los diagramas mensuales de tendencias métricas y los diagramas de Pareto junto con
los Planes de Accién comespondientes. Se crean Planes de Accién de acuverde a las
necesidades y los responsables son asignados a aquellas areas donde de ha idenfificado la
necesidad de una mejora.

El Administrador General, junto con los representantes encargados de cada departamento y
los responsables métricos, participa en forma periédica. Dado que muchas de las medidas
comectivas requieren un compromiso interdepartamental, es esencial para la eficacia del
Consejo de Negocios que todos los departamentos participen. Se utiliza el término “Consejo
de Negocios" en lugar de "Consejo de Calidad" para ayudar a transmitir la idea que una
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mejora continua requiere del compromiso interdepartamental, desde la administracién
ejecutiva hacia abajo. Mejorar la calidad no es responsabilidad del Administrador de
Calidad o del Departamento de Calidad. Es responsabilidad de todos.

La metodologia para la calidad en el servicio IND permite a la administraciéon vincular las
evaluaciones realizadas con aquellos puntos criticos que afectan el rendimiento de la
empresa Y la safisfaccion del cliente. Si se sigue dicha metodologia, la mejora continua de
los asuntos evaluados es entonces crucial para lo supervivencia de la empresa. Como tal,
las reuniones del Consejo de Negocio ofrecen un foro para el reconocimiento del progreso
readlizado, al quitar los obstdculos que impiden una mejora confinua y volver a priorizar los
esfuerzos para lograr dicha mejora a través del fiempo.

Para lograr una mejora contfinua, las reuniones del Consejo de Negocio deben realzarse
periddicamente. Para la puesta en marcha de una operacion, estas reuniones del consejo
deben Integrarse a la empresa desde el principio. Para muchas empresas, resulta efectivo
integrarlas como parte de la reunién del cuerpo administrativo o del drea de Revision de
Operaciones. Para ofras, establecer el Consejo de MNegocic como una reunidn
independiente. (Las mejores companias aceleran el proceso de recopilacién de datos,
completandolo semanalmente y, en consecuencia, el Consejo de Negocio se relne
semanalmente.)

Exhibicién Métrica

Se exponen las métricas mensualmente a lo largo de la empresa y las mismas son tema de
debate durante las reuniones departamentales mensuales. A esta altura del proceso, la
empresa habrd identificado problemas criticos que ocasionan insatisfaccion por parte del
cliente. Es de esperar que algunos de los problemas criticos principales se hayan tratado en
los Planes de Accidon métricos.

Equipos Concentrados en la Salisfaccion del Cliente

Los Equipos Concentrados en la Satisfaccién del Cliente (ECSC) deberdn enfocar su
atencién hacia ofros asuntos criticos relacionados con la exhibicién métrica. Semejante al
caso de su andlisis, los equipos realizardn un andlisis de la raiz del origen para determinar las
causas sistematicas del problema. Luego se desamrolla, implementa e institucionaliza la
prioridad de las soluciones y un plan de accién cabal con marcos cronolégicos especificos y
responsabilidad por parte del equipo.

Una vez que se resuelven los asuntos criticos principales, se comprobard que los ECSC en
proceso de formacién se ofrecerdn a trabajar voluntariamente en proyectos para los ofros
pasos de las etapas hacia la Calidad de servicio.

Herramientas de Calidad

Existen varias heramientas para analizar y priorizar las causas que originan los problemas

identificados durante el rastrec métrico. Los responsables métricos, el Consejo de Negocio y
los ECSC ufilizardn esta hemamienta extensamente.
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N curso de capacitacién, enfocado en el cliente y en la solucién de problemas contribuye a
que los distintos individuos o equipos utilicen estas heramientas para analizar y solucionar
los problemas criticos directamente relacionados con el cliente.

Las siguientes tablas sintetizan el proceso de resolucién de los problemas y las heramientas
principales recomendadas y utilizadas para ello.
Matriz de Resolucién de Problemas

Los equipos ufilizan, por lo general, una de las siguientes técnicas para resolver problemas
mientras realizan un proyecto.

Sels pasos para resolver un problema Seils pasos para Sigma sels
1 Manifieste el problema. 1 Identifique el product o o servicio que
ofrece.
2 Identifique alos clientes para su producto
oservido.

3 Identifique sus necesidades.

2  Analice los hechos. 4  Defina el proceso.
3 Identifique las altemativas. 5 Btructure el proceso de modo queseaa
prueba de emrores

4 Tome dedsiones.
5 Implemente lasolucdn.

6 Evalle einstitucionalice. 6  Asegurese de mejorar continuamente.
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Herramientas del Proceso de Resolucién de Problemas

En cada etapa del proceso, se utiliza una metodologia rigurosa y heramientas de calidad.

1. Manifieste el Problema.

» Recopilacién de datos sobre

Matriz para resolver el

el cliente problema
- Encuestas + Diagrama de Pareto
- Entrevistas  Grdfico de radar
» Observacién directa « Planeamiento de accién
« Patrén + Diagrama de red de
« Intercambio de ideas actividades
2. Andlice los hechos. +* Mapas del proceso + Diagrama de intemrelaciones
* Recopilacién y exhibicién + Diagrama del proceso de

de datos
+ Diagrama de afinidad
+ Diagrama causa-efecto

decisiones
Gréfico de progreso
Diagrama cénico

3. Identifique Alternativas.

» Beneficios vs. Riesgos
+ Priorizacion de los
diagramas de Pareto

Andlisis de fuerzas

4. Tome decisiones.

«» Eliminacién de cada
elemento basado en la
historia o la experiencia

Voto
Planeamiento de la accién
correctiva

5. Implemente la solucién.

* Pruebas con:
- Lista de cancelaciones
- Diagramas dispersos
- Histogramas

Priorizacion
Grdaficos de progreso

é. Evalle los Resultados.

» Opiniones del cliente
» Satisfaccion del cliente

Patrones
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Matriz para la Seleccién de Herramientas

Las heramientas se describen exhaustivamente, junto con instrucciones detalladas.

Herramientas

Propésito

Diagrama de red de actividades

Para identificar el programa mas ideal
para el cumpiimiento del proyecto.

Grafico de radar y diagrama “arafia”

Para determinar las probabilidades de
éxito del proyectp.

Diagrama de afinidad

Para organizar y agrupar ideas basadas en
relaciones nat urales.

Diagrama causa-efecto

Para identificar, de manera ordenada,
todas las causas que pudieran contribuir a
un problema.

Prioridad subjetiva

Para dar prioridad en forma légica los
proyectos, problemas, causas, fuerzasy
soluciones.

Diagrama de interrelaciones

Para identificar, analizar y clasificar kas
relaciones causa y efecto

Para rastear el rendimiento de los datosa

Grafico de progresg través del tiempo.

Andlss de Tuerzas Para identificar las fuerzas que afectan
una situacién o problema.

Ok GbHico Para reducir un objetivo a niveles

crecient es de acciones detalladas.

Diagrama de proceso de decision

Para mejorar las soluciones por medio del
plkaneamiento de eventualidades.
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Fase de Pertenencia

Durante la fase de pertenencia, la organizacion institucionalizara los resultados y reconocera
los beneficios de la metodologia de las etapas para la calidad en el servicio.

Institucionalizarse y Mejoramiento de la Organizacion

Una ves que el problema sea identificado y resuelto se deben tomar las medidas para
asegurar que no vuelva a ocumir. En muchos casos, es necesario volver a escribir las politicas
o procedimientos de nuevo para que se reflejen los cambios permanentemente. Este es el
proceso de institucionalizaciéon.

Mejora Organizacional
La satisfaccion total del cliente nos lleva a cuatro categorias mayores de mejora de calidad.

1 Indicadores relacionados al Cliente
- Mejorretencion de clientes
- Reduccién de quejas de Clientes
2 Indicadores de las Acciones del Mercado
- Mejor accién dei mercado
3 Indicadores Financieros
- Incremento en délares de venta
- Demoras en investigaciones de capital
- Gastos administrativos reducidos
- Gastos de salarios reducidos debido a reduccion de personal
- Gastos de beneficios suplementarios reducidos debido a reduccién de
personal
- Reduccién en gastos de desperdicios y trabajo repetido
- Reduccion el area del piso y equipo
- Reduccién de inventario
- Reduccion en gastos de garantia
4 Indicadores Personales
- Mayor compromiso personal hacia la organizacion
- Reduccién de rotacién de personal
- Se requiere menos apoyo gerencial
- Se requiere meno apoyo administrativo
- Menos personal por délar de venta

Para lograr resultados méaximos, es importante que toda la organizacién comprenda y se
comprometa al Proceso de Mejoras de Calidad de Servicio. Todas las actividades y procesos
tendrdn que ser evaluados sobre el valor que estos proporcionan al cliente. Asuntos criticos
relacionados al cliente deberan ser medidos, analizados para determinar la causa bdsica, se
deberdn aplicar heramientas para resolver problemas, y finalmente, los resultados deberdan
ser institucionalizados y compartidos con otros departamentos y organizaciones.
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Todo trabajo en forma cenjunta para beneficio del cliente puede lograr la Satisfaccion Total
del Cliente.

Calidad de Servicio de Mercadeo

Una vez que la compaiiia haya institucionalizado la calidad de servicio dentro de la fase de
pertenencia, la préxima pregunta que deberd hacerse serd, 3Y ahora qué? Ademds del
proceso iterativo de la revalorizacién de la safisfaccién del cliente y asuntos de negocios
criticos, queda la consideracién importante de maximizar el rendimiento sobre la inversién
hecha -en este caso- maximizando el rendimiento de su negocio en base a la calidad del
servicio.

Un negocio requiere desempefio financiero superior para su sobre vivencia continua. Una
cultura de calidad de servicio establecida podra ser utilizada como una ventaja competitiva
para ayudar a mejorar el desempefio financiero de ese negocio. Entonces la meta resulta
ser la capitalizacién de la ventaja competitiva de la calidad de servicio.

La manera principal para que un negocio pueda maximizar el rendimiento sobre su inversidon
en cadlidad de servicio es tratando la evidencia. Es decir, el negocio proporciona las pistas
tangibles de que éste es un negocio de calidad de servicio superior.

Esta evidencia tangible de calidad de servicio, cuando se considera en forma apropiada,
apoya la estrategia de mercadeo. Las tacticas de mercadeo que se emplean deberdn
apoyar la estrategia de mercadeo que tiene como objetivo el controlar la evidencia de
calidad de servicio para los caminos variantes del cliente. Los caminos de clientes se
identifican enseguida.

Caminos de Clientes

Internos >  Empleados
/ Potenciales
Externos \: Existentes

Perdidos

Si se analizan los varios ejemplos de tacticas de mercadeo, y se consideran las sugerencias a
continuacién, un negocio podrd adguirr el buen entendimiento en cuanto a cémo ellos
podran mercadear su calidad de servicio para los diversos caminos de sus clientes. Asi como
todos los conceptos de mercadeo, los negocios deben considerar sus propias culturas y
lugares de mercado cuando estén evaluando estas sugerencias.
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Clientes Intemnos - Empleados

Los servicios son tan intangibles para empleados, asi como también lo son para los clientes.
Como consecuencia, los esfuerzos de mercadeo deberdn también alcanzar la base de
clientes internos de los empleados.

Al controlar la evidencia de calidad de servicio para los empleados, la organizacion no solo
crea un conocimiento continuo del impacto de servicio sobre la calidad de servicio, sino que
también ayudard a dirigir el comportamiento del empleado cuando desempene el servicio.

Ejemplo

Se requieren cince nuevos clientes, para cubrir el costo de un cliente perdido. Si las pérdidas
aumentan, el personal de ventas comienza a alarmarse al ver el nimero creciente de
clientes nuevos que son necesarios para cumplir con las metas actuales. Como resultado, el
personal de ventas pronto se comunica con el servicio al cliente para determinar como
nosofros, la compania, podemos mejorar nuesiros niveles de servicio y retener clientes.

Ademds de esto, es importante crear evidencias tangibles de calidad de servicio en el
mismo ambiente de frabgjo. El ambiente fisico, si provee la evidencia de preocupacién
administrativa para los empleados, puede aumentar la percepcién de los empleados de
que ésta es una compafiia con calidad en el servicio. Do ofra manera, sera dificil para los
empleados mantener un alto nivel de motivacién para ofrecer una calldad de servicio, si su
propio ambiente de trabgjo es inadecuado, sucio o inseguro.

Clientes Externos - Potenciales
1. Confrol de la Evidencia para las Primeras Impresiones

Los clientes potenciales deberdn basar su decision de compra en las percepciones de la
cdlidad y del valor que recibirGn del negocio (con respecto a la competencia). Por tanto,
es esencial que el negocio aumente el nivel de la percepcién de calidad de servicio en el
cliente potencial en relacién con el negocio. La primera tactica es controlar la evidencia de
las primeras impresiones, lo que abarca una ampliac gama de actividades. Basicamente,
todos esos puntos tangibles de contacto inicial que tiene el cliente potencial con las
empresas, debe ayudar a formar una percepcién positiva de la calidad de servicio. Como
ejemplo se consideraran las siguientes preguntas.

« . Estando los clientes dentro del establecimiento stiene éste una propia apariencia de
calidad®? ’

Si la tienda no se percibe como limpia, sera dificil convencer al cliente potencial que
se opera un negocio ordenado. $ila tienda no se percibe como que es segura, serd
dificil convencer al cliente potencial que sus mensajes confidenciales estdn seguros
con usted.
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s5e saluda a los clientes inmediatamente cuando entran?

Si la primera actividad tangible experimentada por el cliente potencial es el de
esperar una cola larga antes de ser atendido, sera dificil convencer al cliente que su
servicio inalambrico esta libre de demoras.

3Cuan amigables, conocedores, eficientes y profesionales son los empleados que
tienen contacto con clientes potenciales en el establecimiento?

Si esos atributos no estdn presentes en los empleados que los clientes actualmente
experimentan, serd dificil convencer a los clientes potenciales de que esos afributos
se enconfraran en la oficina de operadores y servicio al cliente.

2. Dominando la Evidencia para Lograr Confianza

El cliente potencial debe comprar el servicio intangible sin tener una experiencia de ello. Por
lo tanto, es importante que el negocio maneje la evidencia de confioanza del cliente
potencial ~para crear una sensacion de confianza dentro del cliente en el negocio. Existen
varios ejemplos de cémo esto puede ser logrado.

Ejemplos

Algunas agencias de automéviles de EEUU de alto nivel han logrado esto,
construyendo vifrinas grandes de manera que clientes potenciales puedan ver el
drea de servicio mientras estGn mirando en el salén de ventas para una compra
potencial de un auto nuevo.

De la misma manera, algunas operaciones de "paging” (envio y entrega de
mensajes” han construido vitrinas grandes que permiten que el cliente potencial
pueda observar la oficina de operaciones desde el establecimiento que tiene
acceso directo de la calle. Cuando el cliente potencial observa una oficina grande
y profesional con operadores uniformados, se fransmite el mensgje que, Puedo
confiar en que esta compariia envie mis mensajes de forma eficiente.

Un negocio de informacién inaldmbrica construye una sala de exposicidn saldn
cerebro en el cudl la red de computadoras, enfradas e infraestructura son visibles a
los clientes potenciales a través de un ventanal. La sala de exposicion se construye
en un estilo semejante al del centro de control espacial, destacando la tecnologia
modemna que ofrece el negocio. Un cliente potencial recibe el mensaje de que
puedo confiar en que esfe negocio me suministre los Ulfimos y mejores servicios
disponibles.

Una compania de servicio de mensajeros establece un Foro de Calidad donde los
clientes potenciales (y existentes) ven la accién defrds del escenario en la oficina
central del negocio. Las excursiones organizadas y platicas demuestran cémeo la
calidad es el foco de la compaiiia. Con una reputacién de calidad de servicio, la
compafia afrae negocios corporatfivos cuya intencién es crear un punto de
referencia. Sin embargo, algunas compafiias se impresionan con el servicio y se
convierten en clientes.
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* Un servicio de "paging” envia su fuerza de venta directa a las cuentas corporativas
potenciales con una PC. Durante la presentacién la persona de ventas demuestra
en la PC, el sistema de mejoras que mide todas las dreas de calidad dentro del
servicio de paging. Debido a que ni los competidores tienen un sistema asi, la cuenta
corporativa potencial recibe el mensaje de que la compafia se ocupa de la
calidad.

3. Dominando la Evidencia para Realzar la Imagen de Calidad de Servicio

Hay ocasiones cuando una compaiiia quiere cambiar su imagen en relacién a la calidad de
servicio. En comunicaciones inalémbricas, esto puede ocurrir cuando se mejora la red, se
termina una mudanza de oficing, o aun cuando un nuevo accionista ingresa a la compaiia.
Frecuentemente, pistas valiosas pueden ayudar a proveer evidencia de que el aumento en
el nivel de servicio ha ocurido verdaderamente.

Eiemplo

= Un servicio de paging comienza a mencionar que su calidad de servicio ha sido
incrementado. Como consecuencia, se distribuyen nuevos folletos que enfatizan la
calidad de servicio. Un disefiador de modas crea nuevos uniformes modemos para
los operadores y empleados del establecimiento de acceso a la calle. La compaiia
crea un nuevo logo mds moderno para sus rétulos y productos. Todo esto le trae el
mensaje al cliente que, §i, hemos mejorado.

4. Confrolando la Evidencia apelando a los Sentidos

La estimulacion sensorial provee evidencia tangible adicional que enviard el mensaje
apropiado de calidad al cliente potencial. Proporcionando entretenimiento, inyectando
novedad o produciendo entusiasmo en forma conjunta puede proporcionar el ambiente
aproplado para ofrecer calidad en el servicio.

Ejemplo
« Una compaiiia de servicio de paging estd trabajande para mejorar su duracién de
ciclo para clientes que entran de la calle. Mientras tanto, a aquellos clientes que
tienen que esperar en colq, se les dard boletos para un capuchino gratis en la
cafeteria moderna adyacente.
5. Clientes Potenclales -Tacticas Adicionales de Mercadeo

Hay muchas maneras adicionales en que el mensaje de calidad de servicio puede ser
enviado a clientes potenciales

» Estimular las Referencias
Si hay un nivel alto de satisfaccion de servicio entre la base de cliente actual, habré
un deseo comespondiente de esos clientes para compartir su experiencia con sus

asociados personales y de negocios, especialmente si hay una recompensa para los
clientes actuales que proporcionan a la companiia referencias que se concretizan.
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e Maximizar Oportunidades para las Relaciones PuUblicas cuando la Cdlidad de
Servicio puede ser Exhibida. Hay muchos eventos significativos cuando esto es
posible.

- Satisfaccién Total del Cliente —Exhibicién del Equipo Interno

- Participacién en Exhibicién de la Divisién, Grupo o del Sector

- Cerfificacion ISO-9000 solicitada / obtenida

- Revisién de Sistemas de Calidad anunciada / conducida / obtenida

- Capacitacion de Calidad (especialmente si se lleva a cabo localmente con
entrenadores internacionales)

- Competencias Locales de Calidad —premios por calidad de terceras partes
pueden crear credibilidad a los reclamos de calidad del negocio

+« Enfatfizar Calidad de Servicio en los Equipos de Presentacién de Ventas
¢ Enfatizar Calidad de Servicio en el Mensaje de Publicidad.

Si esto se hace, es importante vincular los mensdjes a los atributos de calidad
definidos por el cliente. Ademds, el uso de testimoniales en los anuncios de clientes
corporativos actuales, que son considerados en alta estima por el mercado local,
puede ayudar a establecer credibilidad en los reclamos de servicio del negocio.

« Ofrecer Garantias de Servicio Incondicionales

Si se fiene realmente servicio de calidad zPor qué no hacer alarde de ello?
Garantias incondicionales de servicio envian un mensdje al cliente potencial de que
éste es un negocio que estd tan seguro de su calidad de servicio que estan
dispuestos a tomar todo el riesgo.

Clientes Externos - Existentes

Una vez que el cliente potencial se convierte en un cliente existente, hay una manera simple
de confrolar la evidencia de calidad de servicio para ese cliente: prometa lo que vaya a
entregar y entregue lo que prometa. Un negecio que promete servicio de calidad, y luego
entrega servicio de calidad, creard clientes leales y satisfechos.

Ademds, las tacticas para controlar la evidencia para clientes potenciales indicadas
anteriormente, también se aplican a los clientes existentes, ya que los clientes existentes
continuaran experimentando la misma evidencia. S§i en negocio puede desarollar una
presentacién consistente de los elementos visibles de calidad de servicio, los clientes
existentes tendrdn un refuerzo confinuo de su decisibn de compra, especialmente si el
desempefio del negoclo escogido es superior al concepto que tiene el clente del
desempefio competitivo.
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Clientes Externos - Perdidos

Para mercadear la calidad de servicio a los clientes perdidos, el negocio debe mantener
una base da datos adecuada a clientes, que incluya informacién detallada sobre clientes
perdidos. $i las razones por la pérdida son catalogadas en una base de datos durante la
entrevista de retiro, entonces existe la posibllidad de utilizar esta informacién para un futuro
programa de retomo.

Ejemplo

Un cliente se retira de una empresa de paging debido a la falta de calidad en la cobertura
de la red local cerca de su oficina. El negocio mejora su red con transmisiones adicionales
para mejorar la cobertura en esa drea. Ahora existe un potencial para recuperar a esos
clientes, a quienes enfonces se les envia una pieza de telemercadeo y correo directo. El
mensaje de la campaiia es, Hemos escuchado a nuestros clientes valiosos y nos place
anunciar mejoras de cobertura superior en su drea. [Sivase volver a casa, a nuesfra
companial

Nueva Evaluacion

Las mejoras de calidad enfocadas al cliente es un proceso iterativo. Como minimo, cuando
sus nichos en el mercado cambian o cuando se desarrolla un nuevo servicio, el negocio
debe de evaluar de nuevo los TCS y IC mdas debe asegurar que las métricas comientes sean
optimas. (Es decir, que las Etapas 3, 4 y 5 de las etapas de calidad de servicio se vuelvan a
desempefiar de nuevo. En las companias Mejores del Mundo, la nueva evaluacién es un
proceso continuo.)

Etapa 3 - Visitas de Nuevo

Para asegurar que el punto de vista del cliente esté realmente representado, es importante
que se hagan las siguientes preguntas a los clientes.

«  3Qué es importante para determinar su satisfaccién con nuestro servicio?

« 3Cudles son las areas que no son satisfactorias para usted?

e 3En ddnde debe mejorar nuestra compafiia?
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Etapa 4 - Visitas de Nuevo

Pdro identificar los TCS de la compaiiia, se debe encuestar a los gerentes, haciéndoles las
siguientes preguntas.

¢  Asunto de Negocio
- 3Cudles consideran ellos que son asuntos de negocios criticos?
sCudles son las metas financieras?
3Cudles son las metas de produccién?
sCudles son las metas de retencion y de participacion en el mercado?
3Cudles son las metas para desamrollar mercados nuevos?
- sPor qué son esas metas importantes?
- gCudles son los resultados que no estdn ocumiendo ahora?
+ Medidas de Desempeno
- 3Cdémo pueden lograse?
- 3Cudles son los obstaculos en el camino, si hay aiguno, que no deja que la
compaiiia logre su meta?g
- 3Cdmo saber si el desempefio fue el deseado?
- sCudles serian las medidas?
« Niveles Actuales de Desemperio
- aCudles son los niveles actuales de estas medidas?
. Nivel Previsto de Desempefio
- 3Cudles son los niveles previstos?
+ Impacto de Desemperio
- 3Cudles son las areas criticas para mantener a sus clientes contentos?
- sCudl seria el impacto de cerrar la brecha de cliente-compafia?

L L I

Etapa 5 - Visitas de Nuevo
Si las méfricas actuales proporcionan suficiente informaciéon a la compaiiia para mejorar su

desempefio, la nueva evaluacién estd concluida. Si su negocio se beneficia de métricas
adicionales, las etapas restantes para la calidad de servicio, quedan concluidas.
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Actualmente la competitividad entre las empresas, independientemente del giro al que se
dediquen, se mide no tanfo en la oferta y la demanda de sus productos o servicios, sino en la
calidad de los mismos, pero no tanto la calidad fisica del producto, sino también en la calidad
del servicio como tal. Esto es, cuando la finalidad de la empresa es ofrecer a sus clientes
productos manufacturados, el proveedor de antemano debe de cuidar que todos los
elementos que conforman su producto, cumplan con los par@metros méximos y minimos para
que dicho producto tenga un tiempo de vida satisfactorio. Aunado a esto, el propio
proveedor debe de cumplir con una atencién adecuada a sus clientes, debe de cumplir con
los tiempos de entrega, debe de eliminar al maximo framites burocraticos que provoquen en
los clientes cualquier tipo de malestar o inconformidad, etc. Cuando se frata de prestar algin
tipo de servicio, como de mensajeria por ejemplo, el proveedor de dicho servicio debe de
enfocar su mayor atencién en los tiempos de entrega, pero sin descuidar el cuidado que
deben de tener al manipular cualquier tipo de paquete o informacién que tfrasladen.

Como principal caracteristica de este trabajo, aunado a todo lo que se ha comentado
anteriormente para lograr la satisfaccién total del cliente de acuverdo a las politicas y
procedimientos, es concienciar a todos los empleados de la organizacién desde los rangos o
responsabilidades mas elementales hasta los directivos, de que todos tienen un objetivo
comun: EL CLIENTE.

Independientemente de la labor o responsabilidad que fiene cada empleado dentro de su
departamento, todo estd enfocado a que el cliente reciba lo que se le a prometido, cada
empleado debe de estar conciente de que es al mismo tiempo, tanto como proveedor como
cliente, respecto a sus compaferos o con los otros departamentos. Ya que cualquier refraso
en el procedimiento se refleja en la atencién al cliente, ademdas de que esto ocasiona
duplicidad de frabajo, retrazo en el mismo y aumenta los costos de la operacién.

Los procedimientos presentados en este trabdjo se pueden considerar como generales, ya
que cada empresa © institucién los puede pulir y detallar para personalizarios a su
organizacion, aunqgue estan considerados como una muy buena base para lograr los objetivos
de dicha organizacion.

Aungue el enfoque principal es la satisfaccion total del cliente, la organizacidn debe de
visualizar que, aparte de incrementar su cartera de clientes y de conservar los ya existentes,
que se traduce en mayores ingresos, los costos en la produccion y en el manejo de personal,
disminuyen considerablemente.

Esto qulere decir que la empresa o institucién que aplique fodas estas consideraciones tiene
un éxito asegurado sobre cualquier competencia, ademdas de ganar, mantener o incrementar
su prestigio ante la sociedad, contando con un respaldo tan importante como es lograr una
certificacion ISO-9000.
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APENDICE A LA BASE MATEMATICA DEL SIGMA

El propésito de este capitulo es para suplementar la corta explicacién de medida del sigma
presentada en la Guia de Implementacion para Calidad de Servicio. Debido a que el sigma
es una medida derivada de la estadistica, el lenguaje que se utilizara necesariamente seré el
de la matemdtica formal; cuando un nuevo témino se induce, éste sera definido de la

forma mds simple posible.

Estructuralmente. El capitulo comenzard con lo que el sigma significa en estadisticas
generales. Luego describird como el sigma se utiliza como una medida en la fabricacién,
concluyendo de la manera en gue se puede traducir Utiimente en dreas diferentes a la

fabricacion.
1. Derivacién Estadistica del Sigma

Una poblacién es una coleccién de objetos que comparten cierta caracteristica general.
Podemos hablar de la poblacién de votantes registrados, la poblacién de automdviles
fabricados a nivel nacional, etc. También podemos referimos a piezas creadas por cierto
proceso de fabricacién, como una poblacién.

Cuando articulos individuales en una poblacién se miden en relacién con una caracteristica,
éstos frecuentemente exhiben un patrén similar. Habrd muchos articulos que estén en o
cerca de un valor central; al alejarse de ese valor central, habrd menos y menos articulos. Si
se prepara una grdfica de las medidas de estatura, podria parecer alge como la siguiente
grafica, donde cada pinto significa un individuo en una categoria de altura especifica.
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Este tipo de pairén -~ donde muchos articulos en un grupo de poblacién en o cerca de un
valor central, con menos y menos articulos a medida que uno se aleja del valor central-
como ocurre tan a menudo, con tantos tipos diferentes de poblaciones, a la que se llama
distribucién normal. Cuando una poblacién exhibe este patrén, se dice que estd distribuida

normalmente.
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Cuando la representacién grafica de una distibuciéon normal se enciera en una curva se
presenta de la siguiente forma.
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Esta curva se conoce como la curva normal. A veces se conoce como la curva de Gauss,
nombrada por Karl Gauss (1777-1855), matemdtico y astrénomo alemdan que fue el primero
en utilizaria.

Hay dos medidas que se pueden utilizar para describir una distribuciéon normal.

» p (mu), es la media o promedio de todos los valores en la poblacién (sdlo cuando se
describe una muestra de la poblacién, este promedio o media es mds propiamente
indicada como X, llamada x bar).

* o (sigma) significa desvio estdndar, lo que mide lo lejos que estan situados los valores
medio de la poblacién. Cuando solo se describe una muestra de la poblacién, el
desvio estandar es mas proplamente indicado como o.

Ambos p y o son especificos para una poblacién dada, y sus valores podran cambiar

mientras varia la poblacién. La siguiente grdfica indica p y o en relacién con una curva
normal genérica.

102



APENDICE A LA BASE MATEMATICA DEL SIGMA
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' Valores para una Caracteristica Medida

La media (u) se conoce como una medida de fendencia central, ya que describe el valor
central hacia el cual la poblacién, como un todo, gravita o se tiende a dirigir. Desvio
Estandar (o) es conocido como una medida de variabilidad o dispersion, debido a que le
permite a uno describir lo lejos que varian o se despliegan los valores centrales.

Es facil computar el valor preciso de u (o X). Sélo debe sumar juntos los valores de todos los
articulos de la poblacién (o muestra), y luego dividir esa cifra por el nimero total de articulos
en la poblacién o muestra.

El cdiculo del valor preciso de s es mas dificil. Primero se tiene que, por cada articulo en una
poblacién (o ejemplo), calcular el monto por el cual ese articulo varia del centro. Para
calcular el valor de xi, esto se indica como p = X (cuando se trata de una muestra, es X - xi).
Luego, cada una de estas cantidades se cuadran y todos loa cuadrados se suman juntos.
En terminologia matemdtica, esto se indica como:

Y eaw® o Y "xem’

i=1 i=1

E es un simbolo que significa sumatoria. £ " Significa la totalizacién para todos los valores
de xi, desde x1 hasta xn. i=1
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La sumatoria de los valores cuadrados, entfonces se divide por el nUmero total de los articulos
en la poblacién, n: en el caso de una muestra, se divide porn - 1.

Finalmente, se exirae la raiz cuadrada de la cifra que resulta de la division antes descrita.
Esto es el desvio estandar.

Al examinar esta férmula, se ve facimente como el valor de s variard de acuerdo a los
valores particulares de articulos en una poblacién. Si fodos los articulos estan muy cerca del
centro, cada cifra (p - xi)* es pequefia, y o consecuentemente es un valor pequefo. Si
muchos articulos estan lejos del centro, o si unos pocos articulos estan extremadamente lejos
del centro, el total de las cifras (p = xI)? serd un nimero mucho mayor y o, naturalmente,
también serd un nimero mayor.

Sin embargo, como se ha visto, una distribucion normal es un patrén regular en donde la
mayoria de los articulos se agrupan en o cerca de p, con menos articulos mas lejos del
centro. Gauss fue el primero que calculd el porcentaje de articulos de poblacién dentro de
la distribucién normal relativa a desvios estandar lejos de la media.

Esto es lo que Gauss encontrd:

s Entre p=-loyp+ 1o estdn 68.26 % de todos los articulos.

e Entre p=-2cyp + 20 estan 95.44 % de todos los articulos.

« Entre p=3oypu + 3o estan 99.73 % de todos los articulos.

e Entre p-4da yp + 4o estdn 99.9937 % de todos los articulos.

+ Entre p=S5cyp + 5o estdn 99.999943 % de todos los articulos.

e Entre p—éo yp + éo estan 99.9999998 % de todos los articulos.
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Estas cifras son ciertas cuando una distribucién normal estd precisamente centralzada
alrededor de la media (p).

Ofra manera de entender las conclusiones de Gauss es en términos de probabilidad o
posibilidad. Si un articulo seleccionado al azar en una poblacién normalmente distribuida se
mide en téminos de cierta caracteristica, sélo hay un 0.27 % de casudlidad (o probabilidad)
que la caracteristica medida de éste articulo sea mayor que la cifra representada porp + 3o
o menos que la cifra representada por p - 3o (0.27% = 100% - 99.73%)

Para poner esto en términos concretos, vamos a volver a la muestra de adultos. La media (u)
de nuestra poblacién es 5'6", y el desvio estdndar (o) es de 2". (Esto se demuestra en la
grdfica siguiente.) Si se selecciona, al azar, a un individuo sélo habré una casualidad muy
pequeiia (un 0.27 % de probabilidad) de gque el individuo midiera menos de 5'0" (u - 36)0
fuera mas alto de 6’0" (u + 3a).
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Se deben considerar los siguientes puntos:

« En probabilidades y estadisticas, el azar es un concepto muy importante. Significa
que cosas estdn ocumiendo casualmente, o debido a fluctuaciones normales
inherentes en el fenémeno. En nuestro ejemplo, la eleccién de un individuo no
hubiese sido al azar, si no se hublera llevado un sortec de los nombres de cada
individuo anotado previamente en tarjetas. En el contexto de fabricacién, si muchos
articulos estan lejos del promedio normal de un proceso, probablemente esto indica
que algin factor inusual (o no al azar) estd causando esta variacién.

* Al encuestar votantes o en la toma de muestras del rendimiento de un proceso - o en
cualquier ofro intento para inferir caracteristicas de toda la poblacién al tomar
medida de una muestra mds pequena- el tamafo de la muestra es crucial. Mientras
mds grande la muestra, mayor es la exactitud. En muchas situaciones, 30 es
considerado como el nimero menor de articulos que pueden ser medidos para inferir
la media (p} y desvio estdndar (o) para la poblacién. En el caso de todos lo votantes
registrados —una poblacién que asciende a los millones- un tamafo de muestra de
1,000 o mas es una practica estdndar como muestra.

2. Fabricacién y el Sigma Seis
La mayoria de procesos industriales se distibuyen normalmente. Si el rendimiento de un

proceso se mantiene perfectamente cenfralizado en un punto medio deseado, entonces
generalmente 99.73 % de todos los articulos producidos yacen enfre p- 3oy p + 3o.
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Este punto medio deseado se conoce como el valor nominal, o la especificacién nominal.
La extensién mdaxima de variacién que aun permite que el objeto fabricado funcione en el
producto, determina la tolerancia sobre el valor nominal.

LIMITE INFERIOR DE ESPECIFICACION LIMITE SUPERIOR DE
ESPECIFICACION NOMINAL ESPECIFICACION

——— TOLERANCIA ——»

La capacidad de proceso es simplemente la extension total de la variacién del proceso
normal, medido para una caracteristica seleccionada.

]
-3a +30

P VARIACION >
CARACTERISTICA

Mientras que un proceso estd en operacién, se diige hacia el valor nominal; por lo tanto el
proceso medio debe ser igual al valor nominal. Y la variacién del proceso. O la capacidad
del proceso, deberd estar dentro de los limites de tolerancia de la caracteristica.
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OBJETIVO
NOMINAL

LIMITE INFERIOR DE LIMITE SUPERIOR DE
ESPECIFICACION ESPECIFICACION

'JU +£5

< VARIACION >
DEL PROCESO

Los Defectos ocurren cuando hay variacion excesiva —es decir, cuando la capacidad (o
variacion) es mayor que los limites de tolerancia especificos.

La variacién excesiva que produce defectos en un paso dado puede resultar de la variacién
del proceso en ese paso o en pasos del proceso u operaciones anteriores. También podrd
ser causado por el material suministrado por el proveedor, que a su vez es el resultado de
variacién excesiva en los procesos del proveedor.

CAPACIDAD
DE PROCESO

LIMITE INFERIOR LIMITE SUPERIOR
DE ESPECIFICACION DE ESPECIFICACION

=
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En muchas Instancias, la capacidad de proceso no podrd ser mayor (o mas amplia) que la
tolerancla especificada, pero defectos aun resultan debido a que el medio del proceso se
mueve fuera del objetivo nominal.

LIMITE SUPERIOR

LIMITE INFERIOR OBJETIVO
DE ESPECIFICACION

DE ESPECIFICACION NOMINAL

DEFECTOS

B el el T T e,

MEDIO DE
PROCESO

Tales cambios de variacién de proceso en general, son causados por el hecho que el
equipo, operadores, y condiciones (temperatura, humedad, etc) nunca son absolutamente
constantes. Por ejemplo, mientras se usa la cuchilla de una heramienta de corte, ésta se
gasta, como el operador de una maquina experimenta cansancio, €l o ella podran ejercer
menos control sobre la maquina que al comienzo del turno; en un dia lluvioso, la humedad
podrd causar que ciertos materiales se expandan o hacer que la adherencia de ofros
materiales sea mas problemdtica que en un dia seco.

La relacién de folerancia especifica a la capacidad de proceso se conoce como el margen
de disefio o elindice de capacidad (Cp). Se expresa en la siguiente férmula:

Amplitud de Especificacién (o Tolerancia de Disefio)
Capacidad de Proceso (o Total Variacién de Proceso)

Cp=
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Para los procesos que se distribuyen normalmente —y eso incluye la mayoria de los procesos
de fabricacién- esto se convierte en la siguiente férmula:

Co = USL - LSL
P~ 8o (alcance total desde -3 ¢ @ +3 6)

En el pasado, los defectos se eliminaban después de que se producias, Esto era un
procedimiento muy costoso, porque significaba que se desperdiciaba la albor y materiales
en la producclén de productos defectuosos, y el mismo proceso de eliminacién le anadia
tiempo y costo adicional a la operacién de fabricacion.

Ahora, sin embargo, los fabricantes estan fratando de disefiar productos y procesos de
manera que nunca ocuren defectos. Una de las razones por la Japén ha ganado una
ventaja competitiva en la fabricacién es que esta politica se adopté afios atrds. La mayoria
de fabricantes japoneses se esfuerza para lograrun Cp = 2. Esto significa que el ancho de
la especificacién (o la folerancia de disefic) es el doble de grande como la capacidad de
proceso real o variacion.

Consecuentemente, para procesos normalmente distibuidos, la formula se indica a
continuacién:

Cp=2

= USL - LSL
60 (alcance total desde -3 o a +3 )

_ 12¢ (alcance total desde 6 o a +6 )
- 6o

Esto es lo que Sigma Seis significa: que la tolerancia de disefio es el doble de ancho de la
capacidad del proceso real, que su extensién total es de -6c hasta +6e.

Una metodologia de seis pasos ha sido desamollada para ayudar a la ingenieria y
fabricacién a lograr este ideal +6c. Se conoce como los Seis Pasos a Sigma Seis.

Los Seis Pasos a Sigma Seis han sido utilizados para producir productos virtualmente libres de
defecto. Manifestado brevemente, esto involucra un esfuerzo concumente, cooperativo por
ambos, los disefiadores de producto y proceso. Determinando capacidades de proceso
real -no las que debieran estar ocumiendo segin algunos manuales de ingenieria-
disefiadores de productos crean disefios de producto con las tolerancias mds amplias
posibles (idealmente, +é6). A la misma vez, ingenieros de proceso disefian procesos con la
variacién mas estrecha posible, es decir, de manera que el desvio estandar, o o, es el mdés
pequefio posible. Entonces cuando realmente comienza la produccién, los ingenieros de
fabricaciéon y los operadores controlan los procesos para asegurar que la variacién se
reduzca al minimo deseado.

Hasta los procesos mas controlados experimentan cambios del medio del proceso debido a
cambios en equipos operadores, condiciones ambientales y materiales que estan
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ingresando. Estos cambios podran alcanzar desvios estandares de hasta 1.5. (Hay una
medida Cpk, disefiada para tomar tales camblios en cuenta.) Si no ocurieran cambios, un
nivel de Calidad Sigma Seis significaria que 99.9999998 por ciento de fodas las piezas
producidas estaran libres de defecto. Debido a que ocumen cambios en el proceso
normalmente, un nivel e Calidad Sigma Seis en las operaciones de fabricacién ha sido
definido en 99.99966 por ciento. En otras palabras 99.99966 por ciento de todas las piezas
producidas estan libres de defecto. Esto es lo mismo que decir que sélo 0.00034 por ciento
de las piezas producidas -3.4 plezas de cada millén- tienen defectos.

3. Operaciones de Apoyo (no-técnico) y Sigma Seis

La meta de fabricacion de Sigma Seis es de entregar productos libres de defecto a los
clientes al mds bajo costo posible por el fabricante. En el campo de no-fabricacién, tiene
poco sentido el hablar de tolerancias de disefio y capacidades de proceso. Sin embargo, la
meta para operaciones de no-fabricacién es la misma: lograr la Satisfaccién Total del Cliente
entregando servicios y productos libres de defecto al menor costo posible.

Mas a menudo que en la fabricacién, el cliente del producto de una operacién no-técnica
serd ofra funcién o grupo. Al entregar productos y servicios intemamente libre de defecto,
las operaciones de apoyo (o no-técnica) forjan un vinculo vital en la cadena de Calidad
Sigma Sels lo que finalmente conlleva a clientes externos.

Las operaciones de Seis Pasos para Sigma Seis para operaciones no-técnicas es un proceso
para enfocar todo el trabajo sobre aspectos que conducen a la finalidad de la satisfaccion
del cliente, mejorando asi la forma en que se hace el frabgjo, de manera que se elimina el
desperdicio y no se producen defectos (o emores). El calculo del nivel sigma es una manera
de evaluar lo bien que estdn ocumiendo las mejoras deseadas. Las matemdticas
involucradas son simples. Algo mas dificil (en muchas situaciones) es la determinacion de
una unidad apropiada para el andlisis del sigma. Esto deberd guardar una relacién directa
con los aspectos del producto o servicio que son criticos para el cliente, asi como también
aquellos que no sean crificos en los ojos del cliente, pero que, no obstante, son vitales para la
capacidad del producto o servicio de enfregar lo que se promete.

Para ser consistentes denfro de toda la empresa, un nivel de Calidad Sigma Seis para
operaciones no-técnicas es lo mismo que la fabricacién del: 99.99966 por ciento de la
produccion libre de defecto. En otras palabras, por cada millén de oportunidades para
crear un error o defecto, sélo ocurren 3.4 emores.
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Hay tres maneras para calcular sigma.

1.

Determinar su nivel sigma, marcandolo en una hoja de registro determinada
en la siguiente grdfica.

Este es un método rdpido para determinar su sigma. Sencillamente localice
su nivel PPM sobre el eje Y y lea el valor del eje X que comresponde.

Use la tabla, PPM versus Sigma, provista en las paginas siguientes.

Esta operacién manual le dard un nivel sigma exacto. Tiene dos
desventajas.

A. Se tendrd que transferir la informacién a su hoja de trabajo. Este
paso adicional no podrd ser de valor agregado.
B. La tabla comienza en 3.0 sigma.
Use la férmula provista en una hoja de trabajo Excel.

Esta férmula automatizada realmente ahomra tiempo. Tiene dos desventajas.

A. La hoja de trabdgjo le da una extensiéon sigma en vez de dar una
contestacién exacta.

Ejemplo: 5.50 en vez de 4.4995
B. Sigma tres es la opcién para cualquier sigma menos de fres

Ejemplo: Un PPM igual a 1.6 sigma serd la opcién de 3.0 sigma.
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Gréfica para Determinar el Nivel Sigma
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PPM versus Sigma

PPM Nivel Sigma PPM Nivel Sigma
66.810 3.000 52.810 3.126
65.810 3.009 50.810 3.144
64.810 3.018 49.810 3.153
63.810 3.027 48.810 3.162
62.810 3.036 47.810 3.170
61.810 3.045 46.810 3.179
60.810 3.054 45.810 3.188
59.810 3.063 44.810 3.197
58.810 3.072 43.810 3.206
57.810 3.081 42.810 3.215
56.810 3.090 41.810 3.224
55.810 3.099 40.810 3.233
54.810 3.108 39.810 3.242
53.810 3117 38.810 3.252
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PPM versus Sigma
PPM Nivel Sigma PPM Nivel Sigma
37.810 3.268 23.810 3.484
36.810 3.283 22.810 3.499
35.810 3.298 21.810 3.522
34.810 3.314 20.810 3.545
33.810 3.329 19.810 3.568
32.810 3.345 18.810 3.591
31.810 3.360 17.810 3.614
30.810 3.376 16.810 3.636
29.810 3.39 15.810 3.659
28.810 3.406 14.810 3.682
27.810 3.422 13.810 3.705
26.810 3.437 12.810 3.728
25.810 3.453 11.810 3.753
24.810 3.468 10.810 3.797
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PPM versus Sigma
PPM Nivel Sigma PPM Nivel Sigma
9.810 3.814 5.300 4.069
8.810 3.885 5.200 4.076
7.810 3.929 5.100 4.084
6.810 3.973 5.000 4.091
6.210 4.000 4.900 4.099
6.200 4.001 4.800 4.106
6.100 4.008 4.700 4.114
6.000 4.016 4.600 4121
5.900 4.023 4.500 4.129
5.800 4.031 4.400 4.136
5.700 4.038 4.300 4.144
5.600 4.046 4.200 4.151
5.500 4.053 4.100 4.159
5.400 4.061 4.000 4.166
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PPM versus Sigma

PPM Nivel Sigma PPM Nivel Sigma
3.900 4.174 2.500 4.330
3.800 4.181 2.400 4.346
3.700 4.189 2.300 4.362
3.600 4.197 2.200 4.378
3.500 4.204 2.100 4.394
3.400 4.212 2,000 4.411
3.300 4.219 1.900 4.427
3.200 4.227 1.800 4.448
3.100 4.234 1.700 4.459
3.000 4.242 1.600 4.476
2.900 4.265 1.500 4.476
2.800 4.281 1.400 4.492
2.700 4.297 1.300 4.516
2.600 4.313 1.200 4.547
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PPM versus Sigma

PPM Nivel Sigma PPM Nivel Sigma
1.100 4.579 210 5.039
1.000 4.611 205 5.048
900 4.642 200 5.056
800 4.674 195 5.065
700 4.706 190 5.073
600 4.737 185 5.082
500 4.796 180 5.090
400 4.872 175 5.099
300 4.949 170 5.107
233 5.000 165 5.116
230 5.005 160 5.124
225 5.014 155 5.133
220 5.022 150 5.141
215 5.031 145 5.150
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PPM versus Sigma

PPM Nivel Sigma PPM Nivel Sigma
140 5.158 70 5.324
135 5.167 65 5.347
130 5.175 60 5.370
125 5.184 55 5.394
120 5.192 50 5.417
115 5.201 45 5.440
110 5.209 40 5.463
105 5.218 35 5.486
100 5.226 30 5.523
95 5.235 25 5.581
90 5.243 20 5.640
85 5.255 15 5.698
80 5.278 10 5.768
75 5.301 5 5.944
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CBi Asunto Critico de Negocio
CcCsl Asunto Critico de Satisfaccién del Cliente
DPMO Defectos Por Cada Millén de Oportunidades
DPU Defectos Por Unidad
EM100 Perspectiva General de Entretenimiento de Iniciativas
IND Divisidon de Redes Internacionales
IND100 Entrenamiento para la Resolucién de Problemas Enfocados al
Cliente
INSD Divisién de Servicios para Redes Intemacionales
KPPM Mil Partes Por Millén
LMPS Sector de Productos de Moviles Terrestres
MIMS Sector de Informacién de Mensagjes y Comunicaciones
NOMS Escuela de Administracién de Operadores de Red
NOMS |I Escuela de Administracién de Operadores de Red Il
OJ/E Oportunidad de Emror
PPG Grupo de Productos "Paging”
PPM Partes Por Millén
QFD Distribucién de Funcién de Calidad
QSR Revision de Sistemas de Calidad
TCS Satisfaccion Total del Cliente
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Plan de Accion

Fase de Percepcién

El Mejor en Su Categoria
El Mejor en el Mundo

Problemas de Facturas

Hoja de control

Produccién

Fase de Compromiso

Factor Empresarial
Fundamental

Factor Fundamental de
Satisfaccién al Cliente

Factores del Cliente
Investigacién sobre la
Satisfacclién del Cliente
Defecto

Defectos por Un Millén
de Oportunidades

Defectos por Unidad

Detalla las medidas que una organizacién toma con el fin de
resolver cualquier problema.

La primera de cuatro fases para implementar una cultura de
calidad de servicio - una organizacién aprende  los
beneficios que se deriva de la calidad.

Siendo el mejor en una industria particular.
Siendo el mejor cualquiera que fuera la industria.

Esta mética evalia las quejas del cliente sobre cualquier
asunto relacionado a facturas.

Un elemento facil de entender utilizado para responder la
pregunta: 1Con qué frecuencia suceden ciertos eventos?

Esta métrica evalia el nimero de suscriptores cancelados.

La segunda de cuatro fases para implementar una cultura de
servicio al cliente - una organizacién se vuelve
verdaderamente enfocada hacia el cliente.

Un aspecto del desempefno de una organizacién que crea un
impacto en forma significativa en lo primordial, tiene
dimensiones evaluables, puede tener objefivos de
desempefio para esas dimensiones.

Aspectos del desempefio se una organizacién que necesita
mejorar, desde el punto de vista del cliente.

Esta métrica evalla el amplio desempefio de la organizacién
como la perciben nuestros clientes.

El proceso que proporciona informacién accionable para
administrar y mejorar la satisfaccién de los clientes.

Cualquier cosa [omisibn © comision)
insatisfaccién del cliente.,

que causa la

t
NUmero promedio de Posibilidades de Error

ontrg : E R
Numero de Unldades Procesudus a Través de ese Punio de Revmbn
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Grupo de Enfoque o de
Intercambio de
Informacién

Fase de Participacién

1SO 9000

Misién

Tiempo de Inactividad de
la Red

Entrevista de Persona a

Persona

Posibilidad para Cometer
Emrores

Métrica del Ciclo de
Pedido desde el Ingreso a
la Tienda

Fase de Pertenencia

Diagrama Pareto

Partes por Millén

Filosofia

Sigma

Un buen Método de recopilar datos cudlitatives — una
entrevista libre sin interrupciones y sin estructuras con un grupo
pequefio de personas.

Tres de las cuafro fases para implementar una cultura de
servicios de calidad -las métricas de calidad identificadas en
la Fase de Participacién son instaladas en la organizacién.

EstaGndar de Calidad Internacional

Explica lo que se frata la organizacion actual, cudl es su fin
total y en que tipo de negocio.

Esta métrica evalia el tiempo de inactividad del sistema de
recursos que degrada o inhibe el uso del sistema.

Un buen método para recopilar datos cualitativos —que se
conducen utfillizando diversas técnicas, enfrevista personal,
correo o teléfono.

Cualquier accién realizada o descuidada durante la creacién
de la unidad del frabajo, donde es posible equivocarse y que
puede fraer finalmente como consecuencia la insatisfaccion
del cliente.

Esta métrica evalia el tiempo de una venta desde el ingreso
a una tienda.

Es la cuarta de Cuatro Fases para implementar una cultura de
calidad de servicio y la organizacion obtiene la recompensa
de la satisfaccién total del cliente.

Un tipo especifico de diagrama de bama que categoriza a
los articulos de los mejores a los mas insignificantes.

Defec
NUmero Promedio de posibilidades de Emror

Describe las bases fundamentales de los valores empresariales
de la organizacion.

Una evaluacion de su capacidad para producir frabajo sin
cometer emores.
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Calidad del Sigma

Rapidez en responde-|

Medidas para Obtener
Calidad de Servicio
Intercambio

Satisfaccién Total del
Cliente

Tabla de Tendencia

Unidad

Visién

Dada la complejidad de un servicio, no existird mas de 3.4
defectos por millon de oportunidades (DPMO o PPM).

Esta méfrica evalla el tiempo que demora una operadora de
oficina para empezar el proceso de tomar una llamada.

Detalles, paso a paso, de como implementar la Metodologia
de Calidad de Servicio IND dentro de su envio y recibo de
mensajes o de los datos de la empresa.

Esta métrica mide el nimero de bipers que se intercambian.
Satisfacer y exceder las perspectivas de los clientes.

Muestra como una evaluacién particular varia con el comrer
del tiempo.

El trabajo completo que sale de su area.

Describe todo el panocrama, un sentido claro del futuro de

hacia donde quiere o necesita dirigirse la organizacién, para
cumplir su misién.
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