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“Solamente aquel que construye
el futuro tiene derecho
a juzgar el pasado”
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2. INTRODUCCION

Desde hace tiempo, hacer algo en términos empresariales, obedecia a frases como “Las cosas se
hacen asi porque siempre se han hecho de esa manera”; o bien, “Hacer de este modo las cosas
siempre ha dado resultados, por tanto, hay que seguir haciéndolo asi”. En ese mundo empresarial,
la renuencia al cambio, puede tener explicaciones plenamente racionales y hasta satisfactorias,
entre las que se hallan las siguientes: miedo a lo desconocido, incertidumbre a los resultados,
rechazo no solo a lo que antes se producia sino también a los procesos y a los productos
elaborados. Es por ello que a través de los afios las organizaciones se han preocupado por disefiar
estrategias basadas en hechos, donde se establecen indicadores de medida y retroalimentacion que
resultan claves para el seguimiento de las actividades, la conformidad de los procesos, la
satisfaccion del cliente o la mejora continua. Entre estos indicadores podemos encontrar formas de
desempefio y de rendimiento, sin embargo, es necesario que los sistemas de medicién que se
lleven a cabo en las empresas sean técnicamente viables y ademas cuenten con toda la objetividad

posible. @

Asi pues, el presente trabajo pretende establecer tres técnicas como medidas de satisfaccion del
cliente que pueden desarrollarse en las empresas actuales que hayan planteado sus estrategias

pensando en mercados internacionales, con metas de permanencia en los mercados. Estas son:

La funcién despliegue de la calidad (QFD por su siglas en inglés) es uno de esos procesos que han
dado un vuelco de 180° a las estructuras tradicionales a las empresas, y a los modos en que estas
han desarrollado sus productos y / o servicios. En los Ultimos afios, el QFD ha sido considerado
como un conjunto eficaz de herramientas integrales de disefio y desarrollo de productos y / o

servicios. @

La calidad verdaderamente competitiva se inicia y termina en el mismo sitio, esto es, en la
satisfaccion, consideraciones y necesidades del cliente. Pero la satisfaccion de éstas requiere de un
buen conocimiento y de un tratamiento adecuado. La funcién despliegue de la calidad se utiliza
precisamente para ello, es decir, para definir en términos operacionales la “Voz del Cliente”. La
funcion despliegue de la calidad, es un mecanismo formal que asegura que el cliente sea
escuchado no cuando el producto ya esté terminado, sino mientras éste se desarrolla, para
satisfacer en términos operacionales lo que el cliente espera, piensa y necesita del producto / o

servicio.

En el sentido mas amplio, la funcién de las actividades de mercadotecnia de una empresa es hacer
que los compradores y vendedores se encuentren, para crear clientes. Si bien, obtener clientes es
fundamental para el éxito de los negocios, mantenerlos es mas importante. Las empresas exitosas

trabajan para construir relaciones duraderas con sus clientes.
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El término Administracion de Relaciones con el Cliente (CRM, por sus siglas en inglés) expresa la
idea de que una importante meta de las empresas es involucrarse en interacciones con clientes

durante largos periodos.

Esencialmente el enfoque CRM representa otro paso en el desarrollo del concepto de
mercadotecnia tradicional, al constituir una filosofia o forma de visualizar a una organizacién como
un sistema integrado en el que todos los aspectos trabajan para satisfacer las necesidades de los
clientes, con una ganancia, dentro de una sociedad duradera a favor de los mejores intereses. Los
procesos integrados requieren informacion que abarque todas las areas funcionales de la empresa;
para satisfacer las necesidades del consumidor debemos adquirir informacién antes, durante y
después de la venta. Si bien las organizaciones sin fines de lucro pueden preferir términos como
“donaciones” en vez de “ganancias” el asunto exige la comparacién de los costos y beneficios de las

acciones alternativas. ©®

Si esta satisfecho con la primera transaccion, el cliente comienza a confiar en la organizacién o se
inclina a creer que cumplir4 sus promesas. La organizacion aprende un poco de las necesidades de
su cliente, y el proceso circular comienza a medida que la empresa recolecta y analiza datos sobre
las transacciones y preferencias del cliente, que se convierten en informacién para las distintas

areas funcionales.

La mayor parte de la informacion utilizable para conocer la satisfaccion del cliente puede obtenerse
a través de encuestas, cuestionarios y por observacion del mercado. Una obvia fuente de datos
sobre la satisfaccion y los fallos de los servicios es el analisis de quejas y reclamaciones de los
clientes. No obstante, estas reacciones no reflejan todas las insatisfacciones sufridas por los
clientes, ya que la mayor parte de ellos no se toman la molestia de quejarse, sin embargo, las
reclamaciones recibidas nos ofrecen una muestra de los tipos de molestias a que estan sometidos
los clientes.

En las empresas, otro indicador de la satisfaccion del cliente es la rentabilidad. Estas
organizaciones, tanto las de servicios como cualesquier otra, hacen normalmente un analisis de sus
pérdidas y ganancias. Las tendencias de su rentabilidad, de su cuota de mercado y de la demanda
de sus servicios son una indicacién no sélo de su salud econdémica sino también de su calidad. Esto

es lo que pretende demostrarse al hacer el uso del Balanced Scorecard. (BSC) @

Esto se considera util en las empresas de servicios que ponen la informacién de las pérdidas y
ganancias de tal forma que pueda expresarse como medicion de calidad. Por ejemplo, si una

empresa atiende diversos tipos de mercado, la informacién de sus pérdidas y ganancias en esos
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campos y poblaciones debe presentarse por separado y estudiar si las tendencias difieren del uno al
otro. Si determinados servicios 0 poblaciones muestran realmente tendencias distintas, deben
entonces estudiarse con mas detalle otros factores de la calidad, para conocer si hay una conexion
entre satisfaccion (clientes); capacitaciéon integral (aprendizaje y conocimiento); normatividad
aplicable (proceso interno) y seguridad en las operaciones (operacién) con los indicadores

establecidos para cada uno de los procesos.
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“Cree en aquellos que buscan
la verdad; duda de los
que la han encontrado”

André Gide
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3. MARCO TEORICO

3.1 Funcién Desplieque de la Calidad (QFD) @ ®

Uno de los objetivos de la QFD es determinar aquellas caracteristicas primordiales para el consumidor

que merecen ser atendidas por la compafia. EI QFD es una metodologia que traduce la “Voz del
Cliente” en parametros de disefio para que éstos puedan desplegarse, en forma horizontal, dentro de
los departamentos de planeacion, ingenieria, manufactura, ensamble y servicio. Un ejemplo de ello lo

podemos apreciar en la figura 1.

El QFD es un instrumento efectivo que permite identificar y optimizar aquellos requisitos que causan
conflicto con el disefio de un producto (o servicio). Es importante mencionar que el disefio de un
producto o servicio no es sino el control de las caracteristicas criticas de calidad mediante
procedimientos operacionales acordes a lo que el proceso puede o es capaz de desarrollar. El QFD
permite generar productos con las normas indispensables para satisfacer las expectativas de los
consumidores a través de un producto redisefiado, 0 uno nuevo que presente las caracteristicas
deseadas por el mercado. De hecho, el QFD permite identificar muchas oportunidades de innovacién

mediante demandas que aun no han sido satisfechas ni por la empresa ni por la competencia.

Para que el QFD *trabaje en la organizacion de modo eficaz, necesitan considerarse cuatro etapas,
las cuales son: @

1. La organizacion.

Durante esta etapa, la administracion ha de seleccionar al producto o servicio que debera ser
mejorado, lo cual contribuird a que haya una mejor comunicacion interdepartamental al momento de
conformar el equipo que definira el enfoque que poseera el estudio QFD.

2. La descripcion

La organizacion ha de definir el producto o servicio a partir de diferentes enfoques, como: las
demandas del mercado, las funciones, las partes, los materiales, la disponibilidad, el costo y la
durabilidad.

3. El rompimiento de esquemas

La organizacion necesita seleccionar las areas en las que se debe mejorar y buscar los caminos para
hacer un mejor trabajo mediante nueva tecnologia, nuevos conceptos, mejor confiabilidad, reduccién
de costos y vigilancia constante (breakthrouhg) para evitar los llamados “cuellos de botella” del
proceso de manufactura.

4. Laimplementacion

Durante la implementacién la organizacion definira el nuevo producto y cémo debera producirse.

* Ver capitulo 4
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PROCESO RESUMIDO DEL QFD

1.- Requerimientos del
consumidor

2.- Determinacion de los
Cémo

3.- Determinacion de
nivel de correlacién

4.- Evaluacion de la
competencia

6.- Determinacion de
puntos de venta para 5.- Evaluacion de las
nuevos productos caracteristicas del

producto final

“La funcién despliegue de la calidad” Gonzéalez Espinosa, Marvin E. 2001. Figura 1

3.1.1. Beneficios mas importantes del QFD @

v' Es un sistema relativamente simple aunque muy detallado, su aplicaciéon puede verse con sencillez
y flexibilidad, reduce tiempos y costos, ademdas de aumentar la participacion de las compafiias dentro
del mercado.

v Implica mayor concentracion en la satisfaccién de las necesidades del consumidor, porque esta
motivado por su propia voz y no por un ingeniero o un ejecutivo.

v' Genera dentro del proceso una base de informacion detallada y precisa acerca de los factores
estratégicos mas importantes para la empresa.

v' Ayuda a transferir conocimientos a nuevos empleados, situandolos en el punto mas alto del
conocimiento de sus funciones. Con ello, la organizacidon no debe temer repetir un mismo error porque
hay un empleado nuevo.

v' Se realizan cambios oportunos en menor tiempo de desarrollo, menos problemas al iniciar la
fabricacion, reduccién de costos de garantia, transferencia de conocimientos y claro esta la
satisfaccion del cliente.
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3.1.2. Lo que no debe hacerse cuando se trabaja con el QFD @

Algunos de los errores mas comunes durante la aplicacion del QFD dentro de un proyecto se
mencionan a continuacion:

* Disonancia cognoscitiva*:

No saber interpretar las expectativas del cliente hace que éste experimente una situacién poco
favorable, tanto antes como después de adquirir el producto, lo cual puede llegar a causar una
reaccién negativa en los consumidores. La mala interpretacién provocard que sean elaborados
productos que sin duda fracasaran en el mercado.

» Inadecuados estudios de mercado:

La calidad de los resultados en un sistema depende, en gran medida, de la calidad de lo que se
introduce como materia prima. Por ello este factor juega un papel relevante en los primeros pasos del
QFD y la mala informacion, producto de deficientes estudios de mercado, producird conclusiones
inadecuadas.

= Utilizacién erronea del QFD:

El QFD no es un estudio causa-efecto, ni tampoco un instrumento de mercado que permita saber, de
manera exclusiva, qué es lo que quiere el mercado. Un empleo erréneo provocara que sea entendido
y hasta usado como herramienta para mejorar la calidad, cuando en realidad el QFD es una
herramienta que traza politicas o estrategias adecuadas de manufactura y mercadeo en beneficio de
los clientes.

» Prioridades falsas:

La determinacién de las prioridades en el QFD permite definir metas adecuadas, por lo que generar
informacion falsa o imprecisa podria ocasionar resultados intermedios que afecten de modo negativo
el resultado.

» Formacion de subgrupos:

La segmentacion en un proyecto QFD no generara los resultados deseados, pues las metas y
objetivos podrian ser variados. No debe segmentarse el grupo de trabajo que establezca el QFD, para
lo cual se recomienda integrar el grupo antes de iniciar el proyecto y con ello garantizar una

comunicacién previa.

* s . .
Proceso de analisis entre productor y consumidor sobre el grado de acierto del producto en el mercado.
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3.2 Administracion de Relaciones con los Clientes (CRM) ©

La administracion de las relaciones con los clientes (CRM) es una estrategia de negocios que utiliza
la tecnologia de la informacién para proveer a la empresa un panorama total, confiable e integrado de
su base de clientes, de manera que todos los procesos comerciales y las interacciones de los clientes
ayuden a mantener y expandir las relaciones mutuamente benéficas. Los sistemas CRM ayudan a las
organizaciones a mejorar el rendimiento de sus interacciones con los clientes actuales y potenciales y,
al mismo tiempo, hacen que esas interacciones sean mas seguras y confiables a través de la

individualizacion y la atencién personal.

Las metas del sistema son dar mejor servicio al cliente, mejorar su satisfaccion y asegurarse de poder

conservarlo.

La tecnologia de la informacion hace posible los CRM. En afios recientes, los avances en dicha
tecnologia ha llevado a mejoras en los sistemas CRM. Si bien el enfoque de CRM se basa en la
tecnologia de la informacién, es un error pensar acerca de los CRM exclusivamente en términos

tecnoldgicos.

La conservaciéon de los clientes y su lealtad son importantes beneficios que los sistemas CRM
reportan a la organizacién. En general trabajar para retener los clientes ya existentes, administrando

la relacién con ellos, incrementara los ingresos y, en la mayoria de los casos, reducira los costos.

Los resultados positivos pueden incluir una porcién mayor de los negocios del cliente en razén de
actividades como las ventas cruzadas y el incremento de las mismas. También hay costos reales para
la organizacion que surgen de la puesta en marcha de los sistemas CRM, incluida la inversion de

tecnologias de la informacion y la reaccién de la gente a los procesos de cambio.

Los clientes se benefician de los sistemas CRM porque estos sistemas orientan el mercado a
mantener procesos de compra mas simples, dialogos continuos con la empresa y una atencién
individualizada. El costo que los sistemas CRM representan para el cliente debe considerar la pérdida
de privacidad y quizas una pérdida de oportunidades para conocer otras organizaciones o comprar los

productos que otros venden.

El valor vitalicio** de una relacion se enfoca en la ganancia neta para cada una de las partes cuando
se da un intercambio en un periodo. Una mirada rapida a la cadena de suministro sirve para recordar

que los clientes pueden ser miembros de un hogar o de otra organizacion, es decir, tiendas

**E| valor vitalicio de la relacion puede definirse simplemente como el beneficio neto para cada una de las partes en un intercambio a lo largo
del tiempo en que ocurren las interacciones. (3)
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minoristas o tiendas mayoristas. Si bien ejecutar los sistemas CRM puede ser costoso, el beneficio a
largo plazo deberia hacerse evidente a medida que pasa el tiempo, que se realizan ventas repetidas y

que la lealtad del cliente se profundiza.

El enfoque relativo a la actitud de la lealtad a la marca considera que la lealtad es mucho mas que
una conducta de compra repetida. Este punto de vista considera que la lealtad a una marca también
puede incluir una actitud favorable que refleje la preferencia o el compromiso hacia la marca que se
ha expresado a través del tiempo. En otras palabras, la lealtad a la marca es una respuesta

conductual con respecto a una actitud hacia la marca.

3.2.1 Factores que afectan la lealtad del cliente

Ya que cada organizacion quiere clientes leales, es l6gico preguntarse “¢,Qué es lo que afecta la
lealtad del cliente?” En la figura 2, se describen algunos componentes fundamentales que afectan la

lealtad del cliente.

FACTORES QUE AFECTAN LA LEALTAD DEL CLIENTE

Satisfaccion

Apego emocional
(afecto)

\ 4

Conducta leal

Confianza, reduccion de

riesaos Grado de lealtad o

compromiso del

> cliente
Costumbre, reduccion de
elecciones
Actitud leal
Historial con la compafia /
“Customer Relationship Management” Zikmund, W.G.; McLeod, R; Gilbert, F. 2004 Figura 2

1. Satisfaccion

La satisfaccion del cliente es una evaluacion posterior a la compra o a la eleccion y, resulta de una
evaluacioén entre las expectativas anteriores a la compra y lo que en realidad sucedi6é en la compra.
Cumplir una expectativa es una confirmacién. Si no se da una confirmacion entonces no se cumple
con dichas expectativas. Los clientes insatisfechos se pueden quejar y elegir no volver a comprar, y
entonces la experiencia transaccional tiene como resultado una ausencia de confirmacion, sin
embargo, para la mayoria de las organizaciones la meta es medir y manejar la satisfaccién del cliente
a partir del camulo de experiencias que sus clientes tienen respecto de la marca, producto,

organizacion y localidad.

10
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2. Apego emocional

Este segundo factor se basa en la idea de que a través del tiempo, la lealtad del cliente requiere de
apego emocional. Los clientes tienen afecto por la marca, es decir, sienten afinidad con ella o bien
tienen una conexion con la compafiia. Se identifican con la marca porque la marca se identifica con
los clientes. EI CRM debe ir méas alla de la idea del consumidor racional y pugnar por sentimientos de
cercania, afecto y confianza, pues la verdadera unién emocional a menudo se funda en la confianza y

el respeto.

3. Confianza

Este tercer componente esta vinculado con el apego emocional. La confianza existe cuando una parte
tiene seguridad de hallar respuesta en su contraparte comercial. La confianza se puede definir como
la disposicién del cliente para creer que la organizacion o la marca cumplen lo que ofrecen. La
confianza reduce el riesgo de incertidumbre y es vista como un proceso cuidadosamente pensado,
mientras que el afecto por la marca puede llegar a ser un reflejo instantaneo. En muchas situaciones,

la confianza es la fe que tiene un cliente en que el comerciante es honesto e integro.

4. Reduccion de selecciones y costumbres

La gente se siente comoda con marcas familiares y situaciones ya conocidas que hayan sido
gratificantes. Investigaciones sobre el consumidor muestran que la gente tiene una tendencia natural
de reducir sus elecciones. Parte de la lealtad del cliente, como ausencia de cambio de marca, se basa
en el cumulo de experiencias que ha tenido a través del tiempo. Puede haber un costo en tiempo,
dinero, o riesgo personal asociado con un movimiento a lo desconocido. Dicha sensacion significa que

el cliente puede tener dudas sobre las consecuencias de la compra.

5. Historial con la compaiiia
El historial que se tenga de la compainiia, sin duda influye en los habitos de los clientes. Una imagen
corporativa positiva — la percepcion de la organizacién como un todo - tiene un impacto favorable en

la lealtad del cliente y crea condiciones habituales hacia el nombre de la compafiia.

3.2.2 Beneficios potenciales de los sistemas CRM

1. Para la organizacion.

La satisfaccion de las necesidades y deseos de los consumidores justifica la existencia de una
organizacion. Un sistema CRM efectivo es un camino para que la organizacién desarrolle un enfoque
hacia el cliente que tenga impacto, que permita a la organizacién oir la voz de éste. Dicho enfoque
significa que la organizacion esta lista para ver el proceso de compra desde el punto de vista del
consumidor, para sentir afinidad con sus sentimientos y tratar con mucho cuidado la informacion

acerca de él. Si las organizaciones pueden aprender lo suficiente acerca de los clientes
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individuales, entonces éstos deberian estar mas satisfechos, tener mas confianza y deseos de hablar
positivamente del maravilloso enfoque de la organizacién; el sistema debera permitir a la organizacién

retener a sus clientes habituales y adquirir otros.

Conservar los clientes y establecer su lealtad son importantes objetivos de los enfoques CRM. El
costo de adquirir un cliente puede ser alto. Un proverbio de negocios dice a este respecto: “Cuesta
seis veces mas conseguir un cliente nuevo de lo que cuesta conservar uno antiguo”. Si bien las
cantidades varian de acuerdo con la industria y se incrementan con el pasar de los afios, la idea es
valida. No hay costos de adquisiciéon de los clientes existentes que tienden a comprar los mismos
articulos nuevamente y que buscan otros productos o servicios relacionados con las organizaciones
en que confian. Altas tasas de retencién de clientes daran por lo general un incremento en las
ganancias y, en la mayoria de los casos, una reduccién en los costos. La retencién del cliente sélo
significa que la empresa satisface a los clientes y les ofrece variedad, o ambas cosas, por lo que

éstos vuelven y repiten transacciones con la misma organizacion. ©)

2. Para los clientes.

La continuidad, que se deriva de una relacién con el mismo vendedor simplifica el proceso de venta.
Dicha continuidad implica un nexo o conexién estable. Muchos compradores no quieren evaluar
demasiados factores cuando eligen entre alternativas. Si una empresa puede satisfacer las
necesidades de los clientes a través del tiempo, la continuidad del intercambio sirve para simplificar el
proceso y para reducir el riesgo que encierra tener que tratar con un nuevo proveedor. Esto se

representa en forma esquematica en la figura 3.

Los compradores se convierten en clientes constantes, porque quieren realizar negocios con
organizaciones que proveeran un nivel consistente de calidad en el producto o servicio. Los sistemas
CRM efectivos ofrecen una variedad de puntos de contacto o encuentro, en lo que los clientes pueden
comunicar y explicar sus necesidades, permitiendo de esta manera que la organizacién aprenda mas
acerca de las exigencias de aquéllos. Un punto de contacto es un método de interaccion como el
teléfono, el correo electronico, el punto de venta, un escritorio de servicio al cliente o un buzén, por

mencionar algunos.

La atencién personalizada implica que la organizacién conoce al cliente por su nombre y sus
costumbres de compra y puede predecir su necesidad de variedad. Con la tecnologia de informacién
apropiada, los clientes pueden beneficiarse cada vez mas con un servicio de atencién individualizada.
La mercadotecnia orientada a las relaciones se ha llamado “comercializacién uno a uno”, porque
permite a los vendedores adaptar ofertas a los individuos. Uno de los mayores beneficios que
obtienen los clientes de los CRM es la creciente adaptabilidad de los bienes y servicios de atencion

individual.
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COSTOS Y BENEFICIOS POTENCIALES DE LOS SISTEMAS CRM

Beneficios Costos
« Enfoque hacia el cliente »| Organizacién e Privacidad
e Se conserva al cliente d e Oportunidad
o Participacion del cliente
e Ganancias a larao plazo

T s Beneficios
Costos Valor vitalicio | de la relacién i

o Continuidad
* Infraestructura « Puntos de contacto
* Inversiones e Atenci6n individualizada
. Clientes o e Incremento de la satisfaccion
e Reacciones al proceso < o SernriEd)
“Customer Relationship Management” Zikmund, W.G.; McLeod, R; Gilbert, F. 2004. Figura 3

3.2.3 Problemas de ejecucién

La implementacion de los sistemas para la administracion de las relaciones con los clientes (CRM)

puede darse como lo que se presenta en todo tipo de sistemas de informacion. Algunos problemas

suceden por un error de enfoque para el proyecto y otros porque no se llega a desarrollar de manera

adecuada.

1. Fallas por falta de un enfoque adecuado.

Estas fallas se derivan de lo siguiente:

2

La gerencia y los disefiadores no tienen una comprensién o definicion clara de los componentes u
objetivos de un sistema CRM.

La gerencia y los disefiadores definen un alcance demasiado grande para el proyecto.

La gerencia no compromete a un ejecutivo como patrocinador o promotor del proyecto.

La gerencia y los disefiadores no entienden las expectativas de los grupos constituyentes clave

respecto del uso del sistema CRM.

. Fallas en el desarrollo correcto del sistema.

Estos errores toman las siguientes formas:

Los disefiadores carecen de la habilidad y los conocimientos técnicos que se requieren.

Los disefiadores fracasan al definir todos los riesgos.

Los disefiadores comienzan seleccionando herramientas de desarrollo, en vez de definir los
requerimientos funcionales y objetivos del sistema.

Los disefiadores no reconocen la importancia de la calidad.

Los disefiadores no siguen una metodologia de desarrollo en fases.

Los disefiadores descuidan la importancia de la privacidad y seguridad.

La gerencia y los disefiadores no realizan una evaluacion posterior a la implantacion.
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Todos estos problemas se pueden evitar desarrollando sistemas, basados en una firme comprension

de las expectativas de los clientes y de los objetivos de los productos finales.

3.3 Balanced Scorecard (BSC)

El Balanced Scorecard es un marco o estructura de trabajo creado para integrar indicadores

derivados de la estrategia. Las empresas innovadoras utilizan el Balanced Scorecard (Figura 4) como
la estructura central y organizativa de sus procesos, ya que traduce la estrategia y la mision de una
organizacion en un amplio conjunto de medidas de actuacién, que proporcionan el panorama
necesario para la implementacion de un sistema de gestion y su medicién estratégica. El Balanced
Scorecard mide la actuacién de la organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas,
los clientes, los procesos internos y, la formacién y conocimiento. Sin embargo, el verdadero valor del
Balanced Scorecard aparece cuando se transforma en un tablero de indicadores de un sistema de

gestion, como se establece en el capitulo 5.

3.3.1 Implantacion del BSC como parte del proceso de generacién estratégica

Disefiar e implantar un Balanced Scorecard como parte del proceso de generacion estratégica tiene
las siguientes ventajas:

Garantiza la congruencia estratégica de las mediciones de desempenio.
Relaciona los factores que hacen un buen desempefio.

v
v
v/ Comunica la estrategia con un nivel de elocuencia dificil de lograr por otros medios.
v' Determina el estado de la organizacién al nivel de profundidad adecuado.

v

Puede comunicar cambios estratégicos en linea y en tiempo real.

Se ha observado que las organizaciones que incluyen el Balanced Scorecard en su disefio del
proceso de generacién estratégica y que trabajan por dar flexibilidad a su estructura de toma de

decisiones y mando, avanzan enormemente por el camino del “Desarrollo Estratégico.”

Por lo anterior y basados en propias experiencias, se considera que el mejor uso para un Balanced
Scorecard exige:

1. Implantarlo como parte de un modelo integral de Desarrollo Estratégico

2. Implantarlo asociado al proceso de ruta estratégica.

3. Implantarlo al tiempo que se trabaja por desarrollar las habilidades de comunicaciéon y aprendizaje
de la organizacion.

4. Definirlo a partir de la visidn, conducirlo hasta la mision, con estrategia, con medicion y con metas.
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También hay enemigos naturales al implantar un BSC, por lo que debe tomarse en cuenta que un

BSC no funciona cuando:

= Se disefia y se impone como una medida de control central.

= Se presenta aislado de un entorno de Desarrollo Estratégico.

= Se incluye como parte de un modelo de autoridad que implica que el nivel operativo informa vy el

superior decide.

= Se incluyen indicadores de alta complejidad que resultan confusos para quien debe actuar a partir

de estos.

= Se presentan como un conjunto de indicadores sin conexidn entre si.

» Se pretende entregar algo muy completo y pasa mas tiempo del que se tenia previsto, sin que se

vea el efecto positivo del esfuerzo dedicado al disefio y construccion del BSC. o

EL BALANCED SCORECARD PROPORCIONA UN MARCO DE REFERENCIA PARA
CONSTRUIR ORGANIZACIONES CENTRADAS EN LA ESTRATEGIA

Promover el cambio a través
del liderazgo ejecutivo

Traducir la estrategia en
términos operacionales

» Mapas estratégicos
> Balanced Scorecard

> Movilizacién
> Proceso de control
» Administracion estratégica

Alinear la organizacion
a la estrategia

“Diplomado de auditoria interna. Modulo 2”. Mario Gémez Ayala. Colegio de contadores. 2002

> Papel corporativo
» Unidad de negocios
» Unidad de soporte

Hacer la estrategia de
un proceso continuo

» Vincular la estrategia con el
presupuesto

» Aprendizaje estratégico

» Sistemas de analisis e
informacion

BALANCED
SCORECARD

Hacer estrategias de
trabajo individuales

> Evaluacion estratégica
» Tablero personal
» Pagos balanceados

Figura 4
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4. ESTRATEGIAS DE PLANEACION

Una funcion administrativa determinada puede considerarse factor clave en el desarrollo continuo
de las operaciones de una empresa y formar parte de una estrategia dentro de un programa o plan
de trabajo para alcanzar metas. Si en el desarrollo de las actividades cotidianas, y en particular de
las actividades laborales trazamos un plan y seguimos una estrategia 0 una serie de estrategias,
que ademas pueden ser cambiantes conforme se van desarrollando esas actividades, y llevamos
esto a terrenos organizacionales, podemos decir que la formulacion de estrategias dentro un
ambito empresarial se pueden presentar en cuatro componentes principales: 1) oportunidad del
medio; lo que la organizacion podria hacer; 2) competencia y recursos; lo que la organizacion
realmente puede hacer; 3) intereses y deseos administrativos, lo que la organizacion quiere hacer;
y 4) responsabilidad ante la sociedad, lo que la organizacion tiene que hacer. La consideracién de
cada uno de estos componentes debe conducir a un plan estratégico viable, con probabilidades

reales de éxito. ®©

Una organizacién podria no estar en posibilidades de aprovechar una oportunidad del medio (por
ejemplo, la demanda en el mercado) si en realidad no tiene la competencia o los recursos para
hacerlo. De igual manera, una organizacion tiene pocas probabilidades de tener éxito si su plan
estratégico se basa en intereses U(nicamente administrativos, sin hacer referencia a la
competencia, a las oportunidades, o responsabilidades sociales. Integrar estos cuatro
componentes como una estrategia de planeacion resulta ser en la mayoria de los casos, una labor
delicada y compleja, pero estar consciente de ello y reconocer sus implicaciones es el primer paso
de la estrategia para que esta sea viable. De esa forma, en este apartado, se sugieren algunos
factores a tomar en cuenta para formular las estrategias de planeacion para cada una de las

técnicas que se han descrito en capitulos anteriores.

4.1 Funcién Despliegue de la Calidad (QFD) @

4.1.1 Clasificaciéon de la informacion recopilada

La metodologia de QFD utiliza las demandas y necesidades de los clientes como su principal
entrada de informacion, pues es un proceso que pone en contacto a las compafiias con sus
clientes y ayuda a desarrollar productos y servicios mas orientados al cliente. Esta metodologia es
un proceso que permite incrementar la competitividad de la empresa y a la vez, desarrolla la base
para obtener un mayor namero de clientes satisfechos. EI QFD se compone de cuatro etapas:
planificacion del producto o servicio, despliegue de las partes, planificacién del proceso y
planificacion de la produccion. En la figura 5, se muestran los pasos principales que deben

seguirse para aplicar el QFD en la planificacién de productos o servicios.
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La etapa previa al desarrollo del QFD como metodologia de planificacion consiste en recolectar
informacién proveniente de los clientes mismos, la cual, por supuesto, no tiene porque estar
clasificada. En esta etapa se intenta ordenar las caracteristicas concernientes a la calidad
obtenidas de los clientes y de cuantificar las evaluaciones segun sus niveles de importancia. Al
clasificar la informacion proveniente de los clientes se emplean las herramientas de calidad y el

analisis dinamico. A continuacion se presentan tales herramientas.

Diagrama de afinidad

Permite agrupar las caracteristicas de calidad obtenidas de los clientes, basadas en alguna
relacién o afinidad que tengan entre si segin lo que exista entre ellas. Cada una de las
caracteristicas compiladas debe colocarse en distintas tarjetas para agruparlas de acuerdo con la
relacién que tengan entre si, pues de este modo el andlisis de dicha relacion se vuelve méas

sencillo.

Diagrama causa-efecto

Permite identificar las causas de un problema especifico. Para realizar este diagrama se emplea

como punto de partida, la informacién obtenida en el diagrama de afinidad.

Diagrama de arbol

Presenta una clasificacion mas detallada de las caracteristicas de calidad agrupadas en el
diagrama de afinidad, no obstante, también se alimenta del diagrama causa-efecto. Este diagrama
permite jerarquizar tres niveles de variables que pueden denominarse principales, secundarias o
auxiliares, segin el grado de detalle con que sean presentadas. Por ejemplo, los tres grupos

“producto”, “servicio”, “precio” cuyas ramificaciones son variables secundarias.

Andlisis dinamico de variables

Muestra las relaciones de dependencia existentes entre cada una de las voces de los clientes o
demandas del consumidor. Para lograr mayor grado de detalle se utilizan las variables auxiliares,
del mismo modo en que fueron introducidas en el diagrama causa-efecto. La encuesta aplicada a

los clientes, en la etapa previa al QFD, permite realizar andlisis cualitativos y cuantitativos.

Casa de la calidad

Lo primero que debe hacerse cuando se desarrolla un producto, es tomar las demandas del
consumidor y definir, con base en ellas, los requerimientos del disefio. Las demandas del cliente
como los requerimientos pueden plasmarse en una tabla conocida como casa de calidad para

establecer las caracteristicas de las partes. (Anexo 1)
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PROCEDIMIENTO GENERAL PARA DESARROLLAR EL QFD COMO ETAPA DE PLANIFICACION DE PRODUCTO

Inicio de la etapa de
planificacion del producto
QFD A.- Diagrama de afinidad

A 4
B.- Diagrama de causa-efecto

A 4
C.- Diagrama de arbol

y

1.- Clasificacion de la
informacion recopilada

A 4
D.- Anélisis dinamico de
variables
< v
v F.- Cuantificacion de la
2.-Construccion de la evaluacion de los resultados de
matriz de pre-planificacion la encuesta a los clientes
de QFD con informacion
del cliente v
Diagrama de matriz
> A.- Traducir los
requerimientos del
P consumidor a requerimientos
técnicos
v

B.- Niveles de relacién entre
ambos tipos de
requerimientos

3.-Construccion de la
matriz de pre-planificacion
de QFD con informacion
del cliente y
requerimientos técnicos

v

C.- Establecer la direccion
de mejoramiento de cada
requerimiento técnico

D.- Determinar las
especificaciones 6ptimas
para cada requerimiento

D.- Definir el tipo de
correlacién existente entre
los requerimientos técnicos

F.- Calcular el peso de cada
columna segun sus
relaciones establecidas

“La funcién despliegue de la calidad” Gonzalez Espinosa, Marvin E. 2001 Figura 5
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4.2 Administracién de Relaciones con los Clientes (CRM) ©

Una estrategia efectiva de planeacion puede ser el desarrollo de una técnica de adquisicién, la cual
se logra mejor si se tiene una estrategia de retencion efectiva. La organizacion debe entender
cuales de sus clientes leales son mas fieles y por qué. Debe conocer las caracteristicas de los
clientes leales y como generar lealtad en sus diferentes segmentos. 19 Ademas, debe aplicar a las
estrategias de adquisicién el conocimiento que concentra los recursos dirigidos en los mejores

prospectos. (Véase figura 6).

Un andlisis de los clientes de alto valor existentes puede revelar que tienen ciertos rasgos en
comun, los cuales pueden ser geograficos, demograficos o de otro tipo. Los segmentos de clientes
gue contienen clientes potenciales de alto valor para la organizacion, son los que tienen
probabilidad de convertirse en su objetivo. En muchas situaciones de negocios, los objetivos
organizacionales seran aplicar los principios de mercadotecnia masiva para adquirir nuevos
clientes, es decir, anuncios transmitidos al aire, muestras del producto, ofertas en el precio, entre
otros. También en el andlisis de estos mercados se debe tomar en cuenta el momento en que
seran mas optimos y la frecuencia de los mensajes promocionales, asi como la seleccion de
medios para alcanzar los segmentos de consumidores; mientras que para otros objetivos, se debe
explicar personalmente a cada cliente los beneficios inherentes del producto o servicio. Parte

importante de ese andlisis de los clientes, se describe bajo los siguientes aspectos:

Punto de entrada

Para muchos productos es posible predecir el punto de entrada cuando un consumidor que nunca
antes habia comprado se convierte en cliente o en usuario del servicio. ldentificar e interactuar con
estos clientes cuando se acercan al punto de entrada es una fructifera estrategia de adquisicion.
La transicion desde no ser un usuario hasta convertirse en un cliente con frecuencia coincide con

un suceso particular de la vida o con un cambio de estilo de vida.

Adquisicion
Los programas de adquisicion comienzan con el establecimiento de objetivos. Al determinar los
objetivos se debe tomar en cuenta el costo de la adquisicién de clientes, se debe identificar la

inversién necesaria para ganar un nuevo cliente y seguir la huella del rendimiento de la inversién.

Objetivos
1. Establecer un sistema para enumerar todos los costos de adquisicién de nuevos clientes.
2. Dividir el costo total de adquisicién entre el nimero de nuevos clientes ganados en un periodo

dado, para determinar el costo promedio de adquirir un nuevo cliente.
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3. Determinar la cantidad de meses que la organizacién debe retener un cliente para obtener
reembolso de la inversion.

4. Evaluar la rentabilidad promedio de un nuevo cliente.

ASPECTOS DE ADQUISICION DEL CRM

Objetivos por valor vitalicio
Referencias naturales Ventaja relativa
ROSPECTO
Programas de afinidad Sin costos de cambio
Redes de afiliacion Garantias al ingreso
“Customer Relationship Management” Zikmund, W.G.; McLeod, R; Gilbert, F. 2004. Figura 6

4.2.1 Un CRM completo para retener a los clientes

De manera ideal, un sistema CRM completo combina los beneficios para el cliente de cada uno de
estos tipos de estrategias de relacion: incentivos con valor agregado, apego emaocional, dialogo
interactivo, trato personalizado y a la medida del cliente, vigilar el caracter ético de la situacion. Un
objetivo clave de un sistema CRM total es la capacidad de retener a los clientes en cada etapa del

ciclo de vida del cliente.

4.2.3 Ciclo de vida del cliente

Se llama ciclo de vida del cliente a los pasos que sigue un cliente desde el momento anterior a la
decisién de realizar negocios con una organizacion hasta que deja de ser un cliente. Esto se
muestra en la figura 7. Cuando un cliente compra algo por primera vez lo hace para satisfacer una
necesidad, para obtener lo que quiere o lo que desea: Durante la primera operacion voluntaria, el
cliente intercambia dinero o algo con valor equivalente al precio de la oferta, en general el bien o
servicio que provee la organizacion. En otras palabras, ambas partes se benefician porque cada
uno ofrece algo y cada uno recibe algo, en el ejemplo de la figura 7, a esto se le conoce como fase
de adquisicion: en la que el cliente completa la primera transaccion de intercambio. Incluso en esta
fase el valor vitalicio de la relacion es importante porque los clientes potenciales pueden ser

prospectos con base en el valor vitalicio estimado.
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En algunas situaciones, la operacién o transaccion inicial es la Unica que va a ocurrir y el cliente es
alguien que compra solo una vez y después se pierde. El beneficio de los sistemas CRM es que
investigan las razones para perder este tipo de compradores iniciales y corregir las estrategias de
recuperacion cuando sea apropiado. Sin embargo, una vez que se realiza un intercambio, los
sistemas CRM subrayan la importancia de comprender a los consumidores, de manera que la
organizacion pueda ofrecerles un producto o servicio mejor y asi generar intercambios adicionales.
Asi, el objetivo es retener a los clientes provechosos y hacer que se conviertan en promotores
leales. En la misma figura, a esto se le llama fase de retencion. A veces un cliente habitual se
vuelve inactivo o se convierte en cliente de la competencia. Una fase de recuperacién sugiere que
la organizacion dé pasos especiales para que el cliente establezca otro intercambio con la
organizacion y determinar si debe 0 no comprometerse en estrategias de recuperacion, tales como

considerar al cliente perdido como un “cliente probable” y preguntarse si lo debe retener o no.

CICLO DE VIDA DEL CLIENTE

ADQUISICION » RETENCION » RECUPERACION

Promotor leal cliente

P

4

Probable cliente

A

Cliente que repite
»

\ 4 > la compra

Prospecto

l Cliente habitual
Inactivo

Cliente: Primera
transaccion

A 4
Cliente perdido

A 4

“Customer Relationship Management” Zikmund, W.G.; McLeod, R; Gilbert, F. 2004. Figura 7
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4.3 Balanced Scorecard (BSC) “

El BSC es una herramienta que traduce la visién (1), misién (2), y estrategia (3) de una
organizacion en un marco de trabajo para la medicion (4) y el establecimiento de metas (5); es
decir, la conexién entre las iniciativas estratégicas y los objetivos planificados. Asi pues se dice
que:

(1) Vision: Es dénde queremos estar, como pretendemos llegar.

(2) Misién: Qué hacemos, para quien lo hacemos, cémo y dénde lo hacemos.

(3) Estrategia: Proceso de alinear y desplegar recursos, para alcanzar objetivos. (Ver capitulo 5)

(4) Medicion: Cuantificacién del logro y avance de un objetivo. (Ver capitulo 5)

(5) Metas: Nivel de desempefio deseado en cada medicion para lograr objetivos planificados. (Ver

capitulo 5)

4.3.1 Iniciativas estratégicas

Podremos entonces proponer el siguiente ejemplo para una empresa, desde una supuesta

“vision” hasta el establecimiento de sus “metas”, en términos de iniciativas estratégicas:

Vision
Ser una empresa lider a escala nacional e internacional dentro de nuestro ambito comercial,
preservando y regenerando el medio ambiente, manteniendo la integridad fisica y emocional de

nuestro personal.

Mision

La empresa realiza sus actividades administrativas y operativas dentro de un marco de legalidad y
normatividad aplicables al desarrollo de nuestros procesos para cumplir con los requerimientos del
cliente, para lo cual contamos con personal calificado y en entrenamiento permanente como parte
de un proceso de mejora continua, lo que nos permite garantizar la calidad de nuestras

operaciones.

Politica de calidad

La empresa se compromete a efectuar las actividades y los servicios relacionados cumpliendo con
los requerimientos de nuestro sistema integral de gestién en toda su organizacion, efectuando las
operaciones con seguridad para su personal y para sus instalaciones, evitando generar
contaminacion ambiental, y actuando dentro del marco de normas nacionales e internacionales que

apliquen a todas nuestras operaciones.

El proposito principal esta dirigido a mantener a la empresa como lider en su ramo, buscando
siempre la mejora continua y la eficacia de nuestros procesos para satisfacer los requerimientos de

nuestros clientes. Para lograrlo, se han trazado los siguientes objetivos y metas:
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Objetivos

1. Promover practicas seguras en todas las actividades, tomando precauciones contra riesgos
sefialados para reducir el nimero de accidentes.

2. Mantener en un rango no mayor del 2% los tiempos requeridos por mantenimiento.

3. Conocer a nuestro cliente y mantener su satisfaccion, asegurando el cumplimiento de reglas,
leyes y normas aplicables a sus requerimientos por medio de un plan de calidad especifico para
cada proyecto.

4. Cumplir con los requerimientos de la norma ISO 9001:2000 vy el cédigo de seguridad.

5. Mejorar la competencia del personal a través de capacitacion y entrenamiento continuos.

Metas

1. Disminuir el indice de frecuencia de accidentalidad e indice de gravedad de lesiones por debajo
de sus rangos minimos de 15 y 7 respectivamente y mantener en cero el indice de mortalidad.

2. Mantener los tiempos requeridos por mantenimiento dentro del rango establecido
contractualmente.

3. Cumplir los requisitos del contrato sin generar reclamaciones.

4. Obtener y mantener la certificacion del sistema integral de gestion.

5. Cumplir con el programa de capacitacion al 100% dentro del periodo establecido para ello.

Ahora bien, como la misidn es el resultado de un conjunto de medidas de actuacién, podemos
apoyarnos en el concepto de “cadena de valor’” como una herramienta que nos permita ir planeando
y “eslabonando” iniciativas a través del andlisis sistematico de datos o de informacion, cuyo objetivo
es obtener un panorama claro de las actividades a realizar, paso a paso y en secuencia, buscando el
cumplimiento de la misién, en el entendido de que es nuestra mision satisfacer los requerimientos del
cliente. Asi pues, la “cadena de valor” nos brinda en principio el valor del objeto de nuestra mision
que a su vez el cumplimiento de ella, nos coloca en condiciones de satisfacer tales requerimientos.

4.3.2 Cadena de valor *?

Este modelo asume que las diversas actividades individuales o por entidades que se llevan a cabo
en una compafia contribuyen todas al valor de ella y proveen oportunidades para lograr una
ventaja competitiva. La cadena de valor (ver figura 8) identifica cada una de las actividades
singulares y sus interrelaciones. Es un modelo muy interesante usado para entender los roles y
vinculos entre clientes internos y externos o bien entre clientes y proveedores, y fabricantes,

contratistas y distribuidores.

La Cadena de Valor también puede entenderse como el conjunto de procesos de trabajo que
conforman y unen las Cadenas de Demanda y de Suministro de cualquier compafiia como dos

subsistemas de la Cadena de Valor. La Cadena de Demanda integra los procesos que permiten
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generar una demanda rentable de servicios y productos basado en las necesidades reales de los
clientes. La Cadena de Suministro cubre los procesos que permiten suministrar productos y servicios
de una manera eficiente y efectiva. La Cadena de Valor en tiempo real integra la generacion y

suministro de la demanda de los consumidores en el momento y espacio en que surgen.

La administracion de la Cadena de Valor no es una tarea facil, por tanto, no resulta de un costo
bajo en la mayoria de los casos, de alli que muchas compafiias piensen en el costo de efectividad
como un alto riesgo al implementar un sistema de informacidon que les permita administrar la
cadena de valor, en virtud del desconocimiento del retorno significativo de su inversién. Otras en
cambio, han realizado un mayor analisis de sus capacidades estratégicas para lograr reducir los

costos y sumar el valor agregado por cada una de sus diferentes operaciones.

En términos generales existen tres grandes retos para lograr conformar una cadena de esta

naturaleza:

= Crear valor al cliente final

» Usar tecnologia de informacion en tiempo real

= Crear los eslabones de la cadena bajo los ciclos de innovacion, operacién y seguimiento, que
son los que conforman el grueso de la cadena de valor. Considerando para ellos, lo siguiente:
A: Identificacion de las necesidades de los clientes
Innovacién: Identificacion del mercado y creacién de la oferta de productos y servicios.
Operacion: Elaboracion y entrega de productos y servicios.
Seguimiento: Servicios al cliente.
P: Satisfaccién de las necesidades de los clientes

El siguiente ejemplo de una cadena de valor muestra el establecimiento de un modelo de calidad

tipo ISO 9001 para garantizar la efectividad de las operaciones como medida de satisfaccion al

cliente.
CADENA DE VALOR PARA LA SATISFACCION DEL CLIENTE
CICLO DE INNOVACION CICLO DE OPERACION CICLO DE SEGUIMIENTO

OB IDIDIDIID I DI I,
A.- Requisitos del cliente G.- Evaluacion de puestos M.- Auditoria interna (Efectividad
B.- Difusién de las normas ISO y cédigo de H.- Deteccién de necesidades de de Sistema).

seguridad capacitacion. N.- Revision de la direccion
C.- Listado de documentos a elaborar I.- Calificacién de puestos N.- Auditoria externa (certificacion)
D.- Manual de sistemas de gestion J.- Implantacién del programa de P.- Satisfaccion del cliente
E.- Politica de calidad, seguridad y capacitacion

proteccion ambiental. K.- Implantacién del manual de gestién
F.- Revision de funciones, responsabilidades, L.- Evaluacion de proveedores

organigramas y perfiles de puestos.

Diplomado de auditoria interna. Gdmez Ayala, M. Figura 8

NOTA: El detalle completo de esta cadena de valor puede apreciarse en el anexo 3.
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5. MAPA ESTRATEGICO E INICIATIVAS

Para desarrollar el Balanced Scorecard se recomienda como el primer paso definir el destino de la
estrategia. Como segundo paso se deben identificar los temas clave que conducen la estrategia
(rutas estratégicas). Después construir el mapa de estrategia y determinar los medidores y metas.
Posteriormente es necesario seleccionar las iniciativas prioritarias y por ultimo conformar un plan
para su implementacion. Veamos en que consisten cada uno de estos términos.

5.1 Mapa de estrategia *?

Tablero de control con diversos puntos de vista que agrupan a los objetivos en una secuencia
causa-efecto (ver figura 9) el cual estd conformado matricialmente por cuatro perspectivas
equilibradas (finanzas, clientes, procesos internos y, formacién y conocimiento) contra una ruta
estratégica y cuatro rubros adicionales. Las perspectivas en conjunto ofrecen una visién completa
de la estrategia y “cuentan la historia de la estrategia” en un marco de mayor entendimiento. Estos

son:

Ruta estratégica

Conjunto de objetivos externados en el mapa de estrategia, alineados por perspectiva en un tema

clave para lograr la vision,

Objetivo

Declaracion concisa de lo que un elemento especifico de la estrategia debe alcanzar, siendo este
critico para su éxito. Cada perspectiva por lo general contiene de 3 a 6 objetivos primarios que
declaran un aspecto clave de la estrategia para ser alcanzada durante un tiempo establecido para
ello. Los objetivos se representan con frases de accion (verbo / objeto) y pueden incluir el medio y /
o los resultados deseados asi como la accién. Pongamos algunos ejemplos.

= Maximizar ahorro por area (finanzas)

= Ser la empresa mas confiable en la industria (clientes)

= Incrementar la eficiencia en los procesos (procesos internos)

= Contar con el personal méas capacitado (formacién y conocimiento)

Medidor

Valor de éxito o fracaso de un objetivo y que determinara como sera monitoreado. Los medidores
deberan representarse en unidades de medicion (pesos, horas-hombre, porcentajes, tasas de
crecimiento, etc.) ejemplos:

» Ventas anuales ($) (finanzas)

= Nivel de satisfaccion del cliente (%) (clientes)

= Tasa de error en el servicio (%) (procesos internos)

* Proporcion de cobertura de las habilidades estratégicas (%) (formacién y conocimiento)
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Metas

Nivel de desempefio alcanzado. Las metas son declaradas en unidades especificas (pesos,
porcentaje, posicion, etc.) y deberan incluir cortes en el tiempo, segln sea apropiado. Las metas
deben ser observadas para determinar cambios importantes en el comportamiento de la tendencia,
y asi la accion correctiva puede ser tomada con oportunidad. Ejemplo:

= 2004: $30, 000.00

= 2005: $35,000.00

Iniciativas

Programas de accion clave desarrollados para alcanzar objetivos o cerrar brechas en el
desempefio entre medidores y metas. Las iniciativas estan acotadas (tienen principio y fin, tienen
personal y equipo asignado para lograrlo y poseen un presupuesto). Es importante que la
iniciativas sean de naturaleza estratégica y no “operaciones habituales” como el reclutamiento de
un agente de ventas. Algunos ejemplos son:

» Automatizar la administracion (finanzas)

= Desarrollar la cultura de calidad total (clientes)

= Renovar el proceso de cadena de suministro (procesos internos)

= Desarrollar el modelo de competencias (formacion y aprendizaje)

Es de particular interés sefialar como se construye el mapa de estrategia dentro de esas cuatro
grandes perspectivas a partir de la seleccion de las rutas estratégicas, de establecer los objetivos
para cada ruta, asi como sus medidores y metas, y finalmente, desarrollar sus iniciativas (figura 10)

dentro de cada una de las perspectivas equilibradas.

Para efectos de ejemplificar con mayor claridad la relaciéon de las rutas estratégicas contra sus
respectivas iniciativas establecidas en el mapa de estrategia de la figura 9, se ha hecho notar con
un tono de color amarillo aquellas que para este ejemplo se consideran las mas importantes. Asi
pues, dentro de la perspectiva de finanzas, la ruta estratégica de mayor peso es la “reduccién de
costos”. Para la perspectiva de clientes, la ruta estratégica mas relevante es la “satisfaccion del
cliente”. A su vez, para la perspectiva de proceso interno, la ruta estratégica mas contundente
resulta la implementacion de la “norma 1SO-9001:2000/Codigo ISM” y, finalmente, para la
perspectiva de formacion y aprendizaje, la mas trascendente ruta estratégica es la “capacitacion
integral”. Cada una de estas cuatro rutas (marcadas en amarillo) esta asociada con obijetivos,
medidores y metas. Mas auln, cada ruta estratégica tiene una iniciativa desarrollada para alcanzar
dichos objetivos y metas a través del medidor. Estas iniciativas requieren del uso del formato de la

figura 10.
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MAPA DE ESTRATEGIA
RUTA ESTRATEGICA
(EFICACIA OPERATIVA) OBJETIVO MEDIDORES METAS INICIATIVA
o — y Minimizar costos por = % Ahorro Mantener el costo INICIATIVA 01
Minimizar implantacion de un de las auditorias
costos sistema de gestion de internas
»n calidad. realizadas con
<C personal de la
E . empresa por
= Racionalizar debajo que
= gastos
0 aquellas
realizadas por
personal externo
Mejor
cumplimiento
Identificacion
de
necesidades y INICIATIVA-02
n expectativas Conocer el grado de = Evaluacion del Cumplir los
Il-I_J satisfaccion o cliente vs. requisitos del
i /V' insastisfaccion del cliente Caracteristicas de contrato sin
L Satisfaccion calidad. generar
CI) del cliente reclamaciones del
= Encuestas cliente.
Nuevos
clientes
@) 2‘,’3.“"" l'g’ai Cumplir los requerimientos | = Valoracion de Obtener y INICIATIVA-03
= odigo de la norma 1SO auditorias mantener la
LLl 9001:2000 y codigo ISM (% cumplimiento) certificacion del
= sistema integral
5 Simplificar de gestion
175} procedimientos
LLl
(@) ST .
o Cadigo internacional de
o seguridad (para personal
a que labora en
embarcaciones)
Capacitacion Mejorar continuamente las = % Cumplimiento Cumplir con el INICIATIVA-04
o integral aptitudes y habilidades del = % Imparticion programa de
> =2 o .
> = personal de la empresa a capacitacion al 100%
‘O W P | través de la capacitacion y
o = ersona entrenamiento
<5 calificado
=0
nO: = Mejora
T 8 continua
Diplomado de auditoria interna. Gémez Ayala, M. Figura 9
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5.1.1 INICIATIVA 01

Minimizar

costos

Objetivo, medidor y metas \

Objetivo:  Minimizar costos por implantacién de un sistema de gestion de calidad.

Medidor: % de ahorro

Finalidad: Disponer de mayores recursos econémicos para contingencias surgidas por la implantacion del sistema de gestion de calidad
Formula:

% de ahorro =100 - ( (Costo de auditoria interna / Costo de auditoria externa) x 100)

Fuente de informacion

1. Disponible (X) Frecuencia: Semestral

2. Poco disponible () Unidad de medida: Pesos / Dolares
3.- Inexistente ()

Metodologia aplicada:

El % de ahorro debe calcularse considerando el costo de las horas hombre laboradas de acuerdo a la matriz de auditoria y elaboracion de listas de
verificacion del total del personal que participa en el evento contra las horas hombre contempladas para el evento por personal externo, incluyendo sus
gastos de representacion.

Metas

Mantener el costo de las auditorias internas realizadas con personal de la empresa por debajo de aquellas realizadas por personal externo

Responsable de Fijar las metas: Responsable de cumplir las metas: Responsables del seguimiento:
Director de Operaciones Coordinador de Aseguramiento de Calidad Comité de Calidad
Nombre: Partida presupuestal para el ejercicio 2005. Fecha de inicio: Ene / 2005
Responsable: Coordinador de Aseguramiento de Calidad Fecha de terminacién: Dic/2005

Descripcion de la iniciativa:
Desarrollar un plan de trabajo para la formacion de auditorres internos de calidad que puedan participar en el desarrollo de un evento de tal magnitud
como lo es una auditoria interna, plenamente concientes de descubrir oportunidades de mejora para el desarrollo eficiente de los procesos.

Descripcion de los beneficios:
Aumentar la sensibilidad en el personal para el cumplimiento de las recomendaciones estipuladas en la normatividad 1SO, asi como reducir gastos en
servicios contratados.

Ruta estratégica: Finanzas Medidores: % de Ahorro (Pesos / Délares)

Objetivo estratégico: Disminucion de costos Recursos requeridos:  Equipo para difundir la capacitacién y algunos
relacionados como material de apoyo (Proyector, camara digital y camara de
video, lap-top.)

Costo estimado = Salario del Coordinador de Aseguramiento de Costo de incumplimiento: Pago de cuenta por contratacion periddica de
Calidad servicios especiales de acuerdo a las exigencias del personal contratado.

Especificar: Los recursos requeridos se amortizaran con el primer curso
impartido.
Diplomado de auditoria interna. Gémez Ayala, M. Figura 10

Inversion inicial = Recursos requeridos
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5.1.2 INICIATIVA 02

Satisfaccion

del cliente

Objetivo, medidor y metas

Objetivo:  Conocer el grado de satisfaccion o insatisfaccion del cliente.
Medidor:  Escala de satisfaccion. Encuestas
Finalidad: Evitar quejas e insatisfaccion del cliente y desarrollar los proyectos en cumplimiento a sus requerimientos de calidad.

Formula: Gréfico de dispersion de Evaluacion del cliente Vs Caracteristicas de calidad,

Pasos a seguir:

1.- Identificar las caracteristicas de calidad en el eje de las abcisas (Ej. No. Quejas, paros por matenimiento, Ne. de accidentes)

2.- Situar en el eje de las ordenadas el grado de satisfaccion (Escala de satisfaccion MA, A, NAND, D, MD)

3.- Calcular el valor medio de las evaluaciones del cliente para cada caracteristica de calidad, situarlo en el gréfico

4.- Calcular la dispersion de cada valor

5.- Las dimensiones cuya valoracion de los clientes esté situada en la parte superior del grafico, son las fortalezas para la empresa y las dimensiones que se
situen por debajo en el grafico son areas de riesgo o debiliades de la empresa

Fuente de informacion Frecuencia: Trimestral

1. Disponible (X) Unidad de medida: Muy de acuerdo (MA), Acuerdo (A), ni de acuerdo ni
2. Poco disponible ( ) desacuerdo (NAND), desacuerdo (D), muy desacuerdo (MD).

3.- Inexistente ()

Metodologia aplicada: Los pasos a seguir para medir la satisfaccion o insatisfaccion del cliente son los siguientes:

1.- Preparacion encuestas

2.- Determinar las necesidades y espectativas del cliente identificando todas las caracteristicas de calidad del servicio
3.- Considerar los aspectos de fiabilidad y validez en la valoracion de percepciones y actitudes del cliente

4.- Elaborar los cuestionarios reflejando todas las caracteristicas de calidad

5.- Analizar datos obtenidos por la encuesta y preparar grafico (Evaluaciones del cliente Vs Caracteristicas de calidad)
6.- Elaborar el plan de reaccion

Metas
Cumplir los requisitos del contrato sin generar reclamaciones del cliente
2001 2002 2003 2004
Numero de guejas: 9 Numero de quejas: 7 Numero de quejas: 4 Numero de guejas: 1
Responsable de fijar las metas: Responsable de cumplir las metas: Responsables del seguimiento:
Director de Operaciones Coordinador de Aseguramiento de Calidad. Comité de Calidad
Nombre: Programa de integracion de sistemas de gestion Fecha de inicio: Ene / 2005
Responsable: Coordinador de Aseguramiento de Calidad Fecha de terminacién: Dic /2005

Descripcion de la iniciativa:
Desarrollar la metodologia para conocer el grado de satisfaccién o insatisfacion del cliente para cada proyecto apoyandose de encuestas aplicadas periddicamente, con el
fin de elaborar los graficos de tendencias y prevenir riesgos.

Descripcion de los beneficios: Con la certificacion del Sistema Integral de Gestion se superan las expectativas del cliente en materia de seguridad y calidad, puesto que se
desarrollaran mejores controles para salvaguardar la integridad del personal y las instalaciones, mientras que la implantacion de la norma I1SO 9001:2000 (no es un
requerimiento establecido en el contrato), permitird aumentar la satisfaccion del cliente y desarrollar la metodologia para conocer su grado de satisfacion.

Ruta estratégica: Clientes Medidores: Escala de satisfaccion (MA),(A),(NAND),(D), (MD)
Objetivo estratégico: Cumplimiento satisfactorio de contratos y programa de Recursos requeridos: Disponibilidad del personal de las embarcaciones y compromiso de
certificacion del Sistema Integral de Gestion la direccion y la logistica necesaria para su traslado a los centros de capacitaciony de
operacion

Costo estimado = Costo de implantacién de un sistema de gestion de calidad | Costo de incumplimiento: Pérdida del cliente, nulo contacto con clientes potenciales, baja
tipo 1ISO 9001. productividad de la empresa, pérdidas de contratos, pérdida de mercado.

Inversion inicial = Costo del personal que aplica las encuestas como parte

S . 9 Especificar: Dar inicio a las actividades de programa de implantacion.
inicial del programa de implantacion

Diplomado de auditoria interna. Gémez Ayala, M. Figura 10

29




5. MAPA ESTRATEGICO E INICIATIVAS

5.1.3 INICIATIVA 03

Norma SO/

Cédigo ISM

Objetivo, medidor y metas \

Objetivo: ~ Cumplir los requerimientos de la norma ISO 9001:2000 y c6digo ISM e integrarlos en un solo sistema.
Medidor:  Auditorias internas. Valoracion

Finalidad: Conocer el grado de cumplimiento de un sistema de gestion de calidad.

Formula:

Valoracion = (Total de la puntuacién de cada seccién) x 10
(Nmero de preguntas)

Fuente de informacion

1. Disponible (X) Frecuencia: Semestral

2. Poco disponible () Unidad de medida: % cumplimiento
3. Inexistente ()

Metodologia aplicada:
De acuerdo con los procedimientos e instrucciones de trabajo desarrollados para tal efecto como parte documentada de un sistema de gestion de
calidad

Metas

Obtener y mantener la certificacion del sistema integral de gestion.

Responsable de Fijar las metas: Responsable de cumplir las metas: Responsables del seguimiento:
Director de Operaciones Coordinadores de Aseg. Calidad y de Seguridad Ind. Comité de Calidad
Nombre: Programa de auditorias 2005 Fecha de inicio: Ene. 2005
Responsable: Coordinador de Aseguramiento de Calidad / Coordinador de Seguridad Industrial Fecha de terminacion: Dic. 2005

Descripcion de la iniciativa:
Desarrollar un programa anual de auditorias internas con la finalidad de verificar periodicamente el cumplimiento de los requistos de la norma ISO 9001:2000, y cédigo de
seguridad ISM para poder identificar las desviaciones y corregirlas eficientemente antes de realizarse las auditorias externas de certificacion.

Descripcion de los beneficios:
Aumentar la efectividad y eficacia en el sistema integral de gestién estableciendo los indicadores de medicion adecuados.

Ruta estratégica: Procesos Internos Medidores: % de efectvidad y eficacia de la auditoria.

Objetivo estratégico: Implantar adecuadamente los requerimientos del codigo | Recursos requeridos: Personal técnico que cubra el perfil de auditor interno.
de seguridad y de la 1ISO-9001:2000

Costo estimado = Costo de implantacion de un sistema de gestion de calidad | Costo de incumplimiento: Nula participacion en licitaciones y contratos. Pobre prestigio

tipo 1SO 9001 y cédigo de seguridad ISM empresarial, limitado campo de operacién.
Inversion inicial = Costo de auditor lider y auditores internos. Gastos Especificar = Disponibilidad del personal auditado para realizar los eventos de auditoria y
relacionados a su logistica. logistica correspondiente.

Diplomado de auditoria interna. Gémez Ayala, M. Figura 10
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5.1.4 INICIATIVA 04

Capacitacion

integral

Objetivo, medidor y metas

Objetivo: Mejorar continuamente las aptitudes y habilidades del personal de la empresa a través de la capacitacion y entrenamiento.

Medidor: Programa de capacitacion.

Finalidad: Mantener la competencia del personal para asegurar la realizacion de sus actividades satisfactoriamente para el cumplimiento de requsitos
del cliente y del sistema integral de gestion.

Formula:
% Cumplimiento= (Total de cursos realizados / Total de cursos programados) x 100
% de Imparticion de cursos= (Total de avence programado / Total real al 100%)

Fuente de informacion

1. Disponible (X) Frecuencia: Anual

2. Poco disponible () Unidad de medida: % de cumplimiento
3. Inexistente ()

Metodologia aplicada:
Detectar las necesidades de capacitacion a través de evaluaciones directas y periodicas.

Metas

Cumplir el programa de capacitacion al 100% para el ejercicio correspondiente.

Responsable de Fijar las metas: Responsable de cumplir las metas: Responsables del seguimiento:
Director de Operaciones Coordinador de Recursos Humanos Comité de Calidad
Nombre: Programa de capacitacion ejercicio 2005 Fecha de inicio: Enero de 2005
Responsable: Coordinador de Recursos Humanos Fecha de terminacion: Diciembre 2005

Descripcion de la iniciativa:
Desarrollar un programa de capacitacion integral acorde con la deteccién de necesidades de capacitacién con la finalidad de dar cumplimiento a los requerimientos
minimos de cada puesto.

Descripcion de los beneficios:
Aumentar la competencia y habilidades del personal en general y del equipo auditor que realiza tareas que afectan directamente la calidad de los procesos de la empresa.

Ruta estratégica: Formacion y conocimiento Medidores: Evaluacién de desempefio del personal.
Objetivo estratégico: Contar con personal competente de acuerdo con los Recursos requeridos: Disponibilidad del personal para asistir a cursos de capacitacion, y
requerimientos de cada puesto logistica correspondiente.
Costo estimado = Costo del total de cursos que integran el programa de Costo de incumplimiento: Pérdida de efectividad en las operaciones y retraso en la
capacitacion. certificacion del sistema integral de gestion.
Inversion inicial = Costo del Coordinador de Recursos Humanos Especificar: Programa de capacitacion para el periodo.
Diplomado de auditoria interna. Gémez Ayala, M. Figura 10
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6. CONCLUSIONES

Es importante mencionar que la satisfaccion de los clientes no sélo tiene como propésito ayudar a
los gerentes a realizar decisiones de mercadotecnia eficientes. El papel de un investigador de
mercadotecnia sera buscar el camino al planteamiento de estrategias. La satisfaccion, el apego
emocional y la confianza contribuyen a crear una actitud de lealtad de los clientes hacia la
organizacion, incluso la costumbre ante lo que se percibe como riesgo al cambio contribuye a una
conducta leal. Por otro lado, para perder clientela la organizacion tiene que mostrarse apatica
insensible, mal educada y ruda, o todo a la vez. Desafortunadamente, los clientes experimentamos
la falta de atencién y malos modales todo el tiempo. Por lo tanto, las organizaciones no pueden
pasar por alto el proceso de encuesta en virtud de ser un medio directo que comunica en forma

préactica los resultados de la investigacién planificada en aras de satisfacer a los clientes.

Las organizaciones solian definir la calidad solo con los estandares de disefio y el control
estadistico de los defectos. Si bien esta informacion objetiva puede ser un indicador importante de
la necesidad de mejorar, la mayoria de las organizaciones entienden que tener productos de
calidad significa adecuarse a los requerimientos de los clientes. En otras palabras, asegurar la

calidad es mas que cumplir con los estandares minimos.

En primera instancia las empresas deben tener claras las metas y los objetivos organizacionales de
cada producto o servicio que brinden. Es indispensable que cada producto o servicio cuente con
sus propias metas, pues esto permitira desarrollar estrategias que se adapten, en forma individual,
a las caracteristicas propias del producto o servicio. Esta individualizacién de estrategias intenta
diferenciar las caracteristicas de un producto con las de otro en relacién con los objetivos de la

empresa.

Todo proceso productivo debe iniciar siempre con la recolecciéon o compilacion de las necesidades
y demandas del cliente. Por lo general, el proceso productivo inicia con la solicitud de materia
prima a los proveedores y finaliza con la entrega de productos a los clientes. Sin embargo, este
concepto es erréneo si existe en verdad el anhelo de mantener clientes satisfechos y de tener
utilidades mayores con la optimizacion de los recursos de la empresa. La planificacion se realiza
por medio de instrumentos disefiados para cada producto, lo cual permite acceder, en forma
confiable, a las opiniones que tienen tanto los clientes de la empresa como los competidores sobre

algin producto o servicio.

Primero debe conocerse con profundidad el mercado, es decir, conocer las caracteristicas
compartidas por las personas que compran el producto o servicio. Después de planificar, deben

identificarse a los competidores clave para saber cuales son las opiniones de sus clientes.
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6. CONCLUSIONES

Finalmente, hay que escuchar la voz de los clientes por medio de los instrumentos que las

empresas disefien para tales efectos.

Realizar un buen estudio previo es muy importante para ejecutar cualquiera de las herramientas o
técnicas que aqui se mencionaron, pues permite determinar las demandas mas significativas para
los consumidores segln sus gustos y necesidades, solo asi es posible obtener informacion a fin de
implementar soluciones en el proceso de produccion de un producto o servicio que satisfaga esas
demandas.

La satisfaccién del cliente es una evaluacién posterior a la compra o a la eleccién y, resulta de una
evaluacion entre las expectativas anteriores a la compra y lo que en realidad sucedié en la compra.
La satisfaccién del cliente como el resto de los demas factores que se mencionaron en el apartado
de la lealtad al cliente, contribuyen a crear una conducta de lealtad que afecta directamente el

grado de compromiso del cliente hacia los productos y la organizacion.

De ahi, podemos decir que existen formas variadas para definir y evaluar la satisfaccion e incluso
la calidad. En general la satisfacciébn se ve como una compensacion entre lo que los clientes
esperan de un producto o servicio y el desempefio real que reciben. Si la organizaciéon da mas de
lo que se espera, los clientes estaran complacidos, si no, quedaran insatisfechos l6gicamente. De
alli, surge la necesidad organizacional de entender que la satisfaccion de los clientes es un
aspecto primordialmente béasico de los muchos aspectos con que cuenta un producto o servicio y

gue de manera intrinseca, son importantes para alcanzar esa meta.

Aun cuando se corra el riesgo de exagerar demasiado en este analisis, se debe recordar que las
encuestas de satisfaccion de los clientes tienden a ser estandarizadas y continuas, de manera que
el desempefio de un producto o servicio puede ser comparado con otros periodos o estandares de
calidad, lo cual es importante en la administracién operacional de una empresa no obstante la

naturaleza de la medicion.

La aplicacién de las técnicas que aqui se han mencionado deberia ser considerada como parte de
una decisién estratégica en las organizaciones dentro del disefio e implementacion de un sistema
de gestién de calidad, sin embargo, no olvidemos que los requisitos de un sistema de esta
naturaleza son complementarios a los requisitos de los productos, toda vez que complacer al
cliente haciendo un poco mas que satisfacer sus expectativas es el paso de mayor importancia que
puede dar una organizacién para crear relaciones positivas con quienes, sin duda, son el pilar de

su permanencia en los mercados.
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MEDIDAS DE SATISFACCION DEL CLIENTE Y SU IMPACTO EN EL SISTEMA DE CALIDAD DE UNA ORGANIZACION

“No son las maquinas,
sino las ideas,

las que llevany
arrastran al mundo”

Victor Hugo
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“Seis honrados servidores

me ensefaron cuanto sé;

sus hombres son cémo, cuando,
donde, qué, quién y por qué.”

Rudyard kipling
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ANEXO 2

[ CUESTIONARIO DE EVALUACION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE

Fecha

I Nombre del cliente:

La evaluacion esta enfocada a conocer el grado de satisfacciéon del
(proyecto) fuera de sus requerimientos. Evaliie segin sea el caso. Si considera que alguna pregunta no es adecuada a su propésito ponga NA.

CRITERIOS: MA: Muy de acuerdo; A: De acuerdo; NN: Ni de acuerdo ni en desacuerdo; D: Desacuerdo; MD:

cliente con el

fin de determinar

las causas que puedan evitar proporcionarle un producto

Muy en desacuerdo: NA: No aplica

[oerarameric o aren cvarmas ||

Proyecto evaluado

Servicio evaluado

RUBROS

NA

MD

D NN

MA

NA

MD

MA

NA

MD

NN

MA

LA ORGANIZACION TIENE:

. El tamafio y/o capacidad suficientes?

. La suficiente capacidad financiera?

. La utilidad operativa requerida?

. El rango de manufactura requerido?

. Instalaciones de investigacion adecuadas?

<. El nivel de servicio técnico?

. Facilidad de localizacion geografica?

o Garantiza la administracion de la calidad?

< Relac

nes laborales armoniosas?

|l Retaciones comerciales estrategicas?

NA

MD

D NN

MA

NA

MD

MA

NA

MD

NN

MA

EI sERVICIO!:

. Se entrega atiempo?

. Establece las condiciones de entrega?

o Ofrece instrucciones de seguimiento?

. Cuenta con manejo de las reclamaciones?

o Brinda asistencia técnica?

. Tiene ayuda de emergencia?

o Proveé catalogos actualizados?

. Ofrece cambios rapidos en tiempo?

|le Mide de 1a satisfaccion del cliente?

NA

MD

NN

MA

NA

MD

MA

NA

MD

NN

MA

El PRODUCTO:

. cumple los requisitos de cal

2 \ale su precio?

\Viene en empaque adecuado?

. Menciona condiciones de almacenamiento?

< Menciona condiciones de conservacion?

<. Menciona condiciones de manipulacion?

. Menciona condiciones de embarque?

o Menciona qué hacer si no cumple la norma?

. Cuenta con garantia?

[ ACTIVIDAD

NA

MD

NN

MA

NA

MD

MA

NA

MD

NN

MA

IE‘— SISTEMA DE CALIDAD (SC

. Da enfoque al cliente?

.. Establece compromiso de la direccion?

. Hace participar al personal?

. Esta basado en todos los procesos?

. Promueve la mejora continua?

o Facilita la toma de decisiones?

. Permite mantener las relaciones con proveedores?

e Analiza las causas de los productos fuera de norma?

|le Se fortalece con el proceso de auditoria interna?

NA

MD

NN

MA

NA

MD

MA

NA

MD

NN

MA

El CONTROL DE CALIDAD:

. Inspecciona las materias primas e insumos~?

. Inspecciona el producto durante el proceso?

. Inspecciona producto terminado?

o \ela el cumplimiento de normas tecnicas?

. Realiza inspeccion de materiales?

ica el control de equipos de seguimiento y
medicion?

. Vigila el programa de calibracion?

o Cuenta con procedimiento de calibracion de equipos?

icados de calibracion?

. Lleva la trazabilidad de patrones de calibracion?

El cuestionario sera utilizado para conformar graficos de tendencias y tomar decisiones para mejorar la satisfaccion del cliente
Creado por la Gerencia de Gestién de Calidad de Grupo R.




CADENA DE VALOR PARA LA SATISFACCION DEL CLIENTE

ANEXO 3

CICLO DE INNOVACION

CICLO DE OPERACION

CICLO DE SEGUIMIENTO

OIDIDIDID IDEID 1D ID ID 1D I I ID ID. O,

A.- Requisitos del cliente
B.- Difusién de las normas ISO y cédigo

de seguridad
C.- Listado de documentos a elaborar
D.- Manual de sistemas de gestion

E.- Politica de calidad, seguridad y
proteccion ambiental.

F.- Revision de funciones,
responsabilidades, organigrama y
perfiles de puestos.

G.- Evaluacion de puestos

H.- Deteccion de necesidades de
capacitacion

1.- Calificacion de puestos

J .- Implantacion del programa de
capacitacion

K.- Implantacion del manual de

gestion

L.- Evaluacion de proveedores

M.- Auditoria interna

N.- Revisién de la direccion
N.- Auditoria externa (certificacién)

P.-Satisfaccion del cliente

A B € D E F G H | J K L M N N P
Identificar Elaborar Listar los Establecer el Definir la | Actualizar Elaborar Tomar la Identificar Elaborar Distribuir el Identifica - Elaborar Definir Seleccionar | Aplicar formatos
requeri - programa de documentos a | alcance para mision, todas las cuestio - Deteccion requisitos programa Manual de cién de programa frecuencia organismo establecidos
mientos y difusién norma elaborar por el manual de vison, funciones y | narios de de necesida- | regulatorios | general de Gestién como proveedo- de para las certificador | en el contrato
expectativas ;| ISO y cédigo de | area. gestion politicay | responsa - evaluaciéon | des de para cada capacitacion documento res criticos | auditoria, revisiones de | de a cuerdo | parala

seguridad objetivos | bilidades capacita- puesto controlado aviso de la direccién con las conformidad de
del personal cién de la auditoria, necesida- requisitos
evaluacion planeacion des de
de puestos de auditoria negocio de
la empresa
Convertir Preparar material | Identificar los | Establecer las | Elaborar | Homologar | Aplicar Programar Establecer | Contactar a Generar el Elaborar Realizar Definir datos Programar | Generar acta de
las de apoyo documentos politicas el funcionesy | cuestiona- | capacitaciéon | requisitos los programa de listas de auditoria de entrada (Ej. | auditoria recepcion de
necesida- (Tripticos, que son internas en el | programa | responsabi- | rio de ylo entrena- | minimos organismos difusion verificacién | verificar reportes y proyecto o
desy cuadernillos) comunes para | Manual de de lidades para | evaluacion | miento por puesto, | capacitores cumpli- seguimiento documento de
expectativas ambos Gestion difusion el sistema considerar, | cuando se miento de de auditoria, conformidad del
en sistemas de de gestion escolari- requiera politicas y no cliente
requisitos gestion dad, expe- | adiestra procedi- conformidades
riencia, miento mientos de | reclamaciones
habilidad y externo control del cliente,
entrena Interno desempefio
miento estableci- de procesos)
dos por la
empresa.
Definir Dar platicas de Adecuar Establecer la Preparar i Actualizar Analizar Aplicar Documen- Seleccionar al | Llevar control Programar Verificar Establecer Corregir Aplicar
requisitos a ;| difusion de documentos matriz de material perfiles de resultados | procedi- tar personal que de asistencias inspeccion cumpli- datos de hallazgos entrevistas y
través del acuerdo con el comunes responsabili - | de apoyo | puestos miento para | requisitos pueda dar 0 auditoria miento de salida (Ej. detectados | cuestionarios
contrato programa dades por (calen - indicando DNC como minimos de | adiestra al leyesy acciones enla para medir
areas de la darios de | requisitos apoyo calificacién | miento interno proveedor regulacio- correctivas auditoria satisfaccion del
empresa bolsillo, regulatorios en el perfil nes preventivas cliente
etc) del puesto guberna - recursos,
mentales a | acciones de
las cuales mejora)
la compafiia
esté sujeta
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CADENA DE VALOR PARA LA SATISFACCION DEL CLIENTE

ANEXO 3

A B © D E F G J K L M N N P
Aplicar Llevar el control Establecer Establecer los | Dar Elaborar Graficar Notificar al Verificar su Verificar Deteccion Reportes de Obtener Aplicar
procedi - de asistencia control requisitos de platicas organigra - | resultados personal la aplicacion y cumpli - cumplimien- | auditorias certificaciéon | procedimiento
miento general de lanormaISO | de ma matricial fecha y lugar entendimiento miento con | to de del sistema | para la revision
para la documentos y cédigo de difusion para la en las areas por | estandares : preserva - integral de del
revision del seguridad en de capacitacion medio de y requisitos : cién de gestion contrato
contrato el Manual de acuerdo auditorias de calidad registros y

Gestion con el activos
programa
Mantener Aplicar Medir los Enviar el Llevar el | Distribuir el Evaluar el Emitir Elaborar Necesidades Evidenciar
comuni - cuestionario para ; avances enla | Manual de control organigra - curso de reporte de reporte de de recursos mejoras en
cacion con evaluar los elaboracién de | Gestién para | de may las capacitacion a visita o auditoria el sistema
el cliente resultados, documentos revision de los | asisten - | funcionesy su finalizacion auditoria para
relativa al tomando como involucrados cia responsa- por medio de indicando si mantener
contrato y base el muestreo bilidades cuestionarios el certificacion
sus estadistico como de proveedor
modificacio- documento satisfaccion es confiable
nes controlado ono
Establecer la Elaborar Evaluar en Dar segui- Valoracién Acciones
interrelacion cuestiona coordinacion miento a los | de auditoria : correctivas y
con rios de con cada hallazgos preventivas
procedimien- evalua- gerente de detectados
tos operativos i cién area la enla
y de sistema efectividad de inspeccion
la o auditoria
capacitacion
en el trabajo
Autorizar la Medir por Llevar control Establecer | Planes de
edicion final muestreo de horas de seguimien- | seguimiento
del Manual de | el grado capacitacion toa
Gestion de por persona inconsisten-
implanta- cias
cién
Graficar Asignacion de
resulta- recursos
dos

Creado por la Gerencia de Gestion de Calidad de Grupo R.
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