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INTRODUCCION

La situacién actual en el mundo, es de apertura
coﬁercial y formacién de grandes bloques econémicos. Influye
en forma determinante a México y a todas las empresas que en
estos momentos trabajan para satisfacer las necesidades de
nuestro mercado. Ya que México pas6é a formar parte del
mercado mds grande del mundo, con un potencial de m&s de 350
millones de habitantes, al firmarse el Tratado de Libre
Comercio con Canad& y Estados Unidos de América.

Esto trae consigo grandes oportunidades para 1la
empresa mexicana, sin embargo también implica grandes retos.
Estos retos se visualizan principalmente en el ofrecimiento
de productos y servicios de calidad, y en la adopcién de
métodos que permitan lograr la ventaja en el mercado.

Se han desarrollado técnicas e innovado métodos,
buscando obtener dichas ventajas gue permitan alcanzar el
liderazgo en el mercado. Tal es el caso de los cuatro
caminos comtinmente utilizados , conocidos como las cuatro P’s
del mercadeo, Yy que constituyen el corazén del sistema de
mercadotecnia: Producto, Precio, Promocién y Plaza.

Sin embargo, la gran mayoria de &stos sblo ofrecen
beneficios temporales gque no representan una ventaja bien
definida sobre sus competidores.

Es asi como surgié el Servicio al Cliente,

convirtiéndose en la ventaja competitiva real de los dltimos



afios, ofreciendo a quienes han sabido implementarlo, 1la
herramienta necesaria que distingue a una empresa de otra.

" El servicio al cliente ha alcanzado tal nivel, que ya
no .es. reponsabilidad Gnica del 4drea de ventas el prestar
seryicios de calidad, sino gque involucra a todos 1los
deéartamentos y niveles de la empresa, que en forma directa o
indirecta contribuyen al logro de la calidad en el servicio.

Lo anterior sitda a la calidad en el servicio al
cliente como un pilar indispensable en el marco estratégico
de toda empresa con una clara visién del futuro.

El presente trabajo enfoca a 1la calidad en el
servicio al cliente como método de mejora del sistema
productivo global en wuna organizacién, siendo wun campo
propicio para la aplicacién de la Ingenieria Industrial.

Se compone de dos partes principalmente, la primera
en donde se explican los concepteos de calidad y servicio, y
la relacidn existente entre los mismos. La segunda, en donde
se expone el proceso de mejoramiento de la calidad en el
servicio al cliente; esta segunda parte consta de cuatro
apartados: Los Cuatro Pilares, Planeacién Estratégica,
Publicidad del Proceso y Momentos de la Verdad.

Los Cuatro Pilares son el establecimiento de las
bases para la creacién de una cultura organizacional
orientada al mercado. Estos Cuatro Pilares se componen de la

siguiente manera:



A) Establecimiento de los valores de:la compafifa, gue
permitirsn:crear un equipo de trabajo acorﬁe a la nueva forma
de ser ‘de la organizacién. ‘ :

B) Desarrcllo de normas de accién, que serviran de
gu[a de comportamiento en la nueva cultura organizacional.

“.C) Formulacién de” la misién de la empresa, aclarando
ei fin que se persigue con la nueva cultura organizacional.

D) El compromiso de la direccién, asegurando asi la
importancia del proceso para la organizacién, y el inicio del
cambio.

En el segundo apartado se busca seleccionar las
estrategias que nos van a permitir lograr las metas Yy
objetivos. Inicia con el diagnéstico de la empresa gue nos
llevard a detectar las principales d&reas de oportunidad y
establecer medidas preventivas orientadas al mercado. En
este apartado se estudian todos los puntos de influencia en
la'obtencién de la calidad en el servicio al cliente.

Una vez establecidas las bases y efectuada la
planeacién estratégica, se da a conocer el procesoc a todo el
personal de la compafifa, dando inicio, a nivel global en la
organizacién, las mejoras en la calidad del servicio al
cliente. A este paso se le nombrard Publicidad del Proceso.

Por tltimo, se implantan medidas de control vy
seguimiento de los resultados que permitan la

retroalimentacién sobre las mejoras obtenidas.



CAPITULO 21

BERVICIO DE CALIDAD

1.1) CONCEPTO DE CALIDAD

Existen diferentes aportaciones que en materia de
calidad se han desarrollado, tal es el caso de las teorias de
Juran, Deming, Crosby e Ishikawa, las cuales han servido de
base para la obtencién de mejoras en diferentes empresas.
Para efectos de este trabajo se estudiardn el Proceso de
Mejoramiento de la calidad de Crosby, y el Control Total de

calidad de Ishikawa como ejemplos de estas teorias,

1.1.1) PHILIP B. CROSBY

Presidente de su propla compafila consultora (Philip B.
crosby Associates) y del Quality College en Winter Park,
Florida, es el creador de conceptos como "Zero Defects" (Cero
Defectos) y "Buck a Day" ({Aprovecha el Dia), que 1lo han
llevado a conformar las bases de su teoria sobre la calidad.
Esta teoria se apoya en dos aspectos principalmente: Los
Cuatro Principios Absolutos y Los Catorce Pagos para el

Proceso de Mejoramiento de la calidad.

1.1.1.1) Los Cuatro Principios Absolutos



Los Cuatro Principios (Figura 1.1) representan los
conceptos fundamentales para la correcta implementacién de
todo proceso para el mejéramiento de la calidad. Responden
principalmente a cuatro preguntas vitales para el

entendimiento del proceso:

A) DEFINICION: :Qué es calidad?

Existen una gran cantidad de respuestas para esta
pregunta, por lo mismo es un concepto que normalmente crea
confusién. Esta confusién es causada por las experiencias al
usar o consumir un producto, o al recibir algGn servicio. Las
experiencias nos hacen pensar en la calidad como "lo bueno" o
"lo excelente", sin enmbargo, estas definiciones resultan
ambiguas y no dan una idea precisa y clara de lo que en
verdad es la calidad.

"La calidad debe de definirse como cumplir con los
requisitos"” (1). Los requisitos de los resultados describen
las expectativas del cliente sobre 1los productos y/o
servicios gque se le proporcionan. Para definirlos con
exactitud se debe responder a las siguientes preguntas:

~ ¢ Quién es mi cliente ?
- ¢ Qué quiere mi cliente ?
- ¢ C6mo quiere mi cliente los productos y/o servicios ?

- ¢ Cudndo los guiere ?



- ¢ D6nde los quiere ?
Esta definicién coloca a 1la calidad como algo

alcanzable y medible.

B) BIBTEMA: ¢ Cufl se debe utilisar para obtaner la calidad ?

Para lograr cumplir con los reguisitos, es preciso
establecer un sistema que permita eliminar las causas de
error. Normalmente se aplican sistemas de verificacién, y
evaluacién que s6lo brindan la posibilidad de corregir lo ya
hecho. Por eso, el Gnico sistema gque permite obtener 1la
calidad es la prevencién, ya que asi es como podemos eliminar
de raiz las causas de error.

Para planear el sistema de p:evencién, primero se debe
establecer una politica de mejoramiento de la calidad,
después analizar 1los procesos y definir claramente los

requisitos, para finalmente desarrollarlos.

c) ESTANDAR DE REALIZACION: ¢ Cuil se debe utilizar para
evaluar los procesos Yy a laa parsonas involucradas en ellos ?

El esténdar de realizacién indica lo que se espera de
los procesos y las personas, y nos sirve como punto de
comparacién entre los resultados reales y los esperados. Por
lo tanto, el estandar de realizacién debe de ser Cero
Defectos, ya que no se debe permitir incumplimiento alguno de

los requisitos. Cero Defectos es una norma de ejecucién que



no da lugar a las normas usuales de trabajo como "un nivel

aceptable de la calidad" o el tasi estd bastante bien".

D) MEDICION: 2 Cémo se mide la calidaad ?

La calidad siempre se ha medido utilizando indices o
promedios, y nunca se ha visualizado desde el punto de vista
financiero. Siempre un costo resulta m&s impactante en el
andlisis de procesos qgue un indice, por lo tanto, la medicién
de la calidad debe de ser a través de un costo, compuesto por
el precio del incumplimiento mds el precio del cumplimiento.

El precio del cumplimiento es lo que hay gque gastar
para que las cosas resulten bien, como inversiones en equipo,
capacitacién, etc.

El precio del incumplimiento es lo que se gasta por
realizar las cosas mal, como desperdicios, devoluciones, etc.
Mientras mds precio de incumplimiento se tenga, mayor serd la

oportunidad de mejorar.

En forma practica podemos  recordar los Cuatro
Principios Absolutos al analizar la frase "Hacerlo Bien a la
Primera Vez y Siempre":

"Hacerlo" Es Cumplir con los Requisitos
"Bien" Es Sin Errores, Prevencién
"a la Primera Vez" Es Cumplir con Cero Defectos

"Siempre" Es un Precio de Incumplimiento de cero



EXCELENTE DEFINICION GUMPLIR CON
L0S REQUISITOS

VERIFICACION SISTEMA PREVENCION
BASTANTE BIEN ESTANDAR DE CERO DEFECTOS
REALIZACION
INDICES MEDICION PRECIO DEL
INCUMPLIMIENTO

Figura 1.1 Cuatro Principios de la Calidad de Crosby.

2.2.1.2) Los Catorce Pasos para el Proceso de

Mejoramiento de 1a calidad

Philip B. crosby nos indica a través de los Catorce
Pasos las etapas a seguir para la implementacién en una
organizacién del proceso de mejoramiento de la calidad.

Estos pasos se describen a continuacién:

A) Compromiso de la Direccién
Todo el nivel directivo debe estar completamente
convencido de los resultados que el proceso traerd a la

organizacién, solamente asi se podrd crear un verdadero



compromiso de 1la direccién hacia el proceso. Una vez
convencidos y comprometidos deben demostrarselo al personal
para lograr lo mismo en ellos. Esto se debe hacer emitiendo
una politica de calidad que aclare y precise el compromiso de

toda la organizacién hacia el proceso.

B) Equipos para el Mejoramiento de la Calidad

El propésito de la formacién de estos equipos es la de
guiar y promover el avance del proceso. Deberadn coordinar y
apoyar 1la implementacién del mismo. Los miembros seran

representantes de cada departamento en la empresa.

C) Medicidén de la Calidaa

"La medicién representa simplemente, el habito de.saber
cémo nos estd yendo" (2). Se debe proveer una herramienta
gue indique los problemas de incumplimiento que se tienen en

la compafiia.

D) Evaluacién del Coato de calidaad

En este paso, se determinarid el costo de la calidad,
con el fin inicial de conocer los precios de incumplimiento y
los elementos que lo integran. Después podrd servir también

como medida de desempefio de la direccién.

E) Crear Conciencia Sobre la Calidad



Se trata de comunicar a los empleados el status actual
de la organizacién, dandoles a conocer las mediciones de la
calidad y el costo de la misma. El fin que se persigue en
este paso es el de concientizar al personal de la importancia

que representa la calidad.

¥) Accién Correctiva
En esta etapa se deben analizar los incumplimientos

para identificar las causas de los mismos y corregirlos.

G) Planear el Dia de Coro Defectos

El dia cero defectos sirve como una forma diferente de
comunicacién y reconocimiento. No se debe acelerar su
celebraci6étn, lo recomendable es realizarlo después de un afio

y medio aproximadamente del inicio del proceso.

H) Bducacién al Personal

Es necesario educar a todo el personal para que en toda
la organlzacién se hable el mismo idioma de calidad.

I) Dia de Cero Defectos

Este dia servird para reafirmar el compromiso de la
organizacién en el proceso.

J) Fijar Metas

10



El siguiente paso es establecer metas especificas,
cuantificables y alcanzables. El objetivo final es cero
defectos y se llega a &1 a través del establecimiento de

metas intermedias.

K) Eliminar las causas de Error
sin buscar ser un sistema de sugerencias, esta etapa
consiste en pedir a 1la gente que haga saber los problemas que

tiene.

L) Reconocimiento
Se debe implementar un programa de reconocimientos para
todos los empleados gue hayan tenido actos sobresalientes o

que hayan alcanzado sus metas.

M) consejos de Calidad
Aqui es donde se re(nen todos los profesionales de 1la
calidad@ para intercambiar ideas acerca del proceso Yya

instalado, y tomar acclones para el mejoramiento del mismo.
N) Hacerlo de nuevo
Como su nombre lo indica, es un proceso gue nunca
termina, ya que siempre existe la posibilidad de mejora.

1.1.2) KAORU ISHIKAWA

11



'ActualxérésidenCB del Instituto de Tecnologia Musashi,
el ’D;-. vKaoiu Ish_ikaiy\}la' es reconocido a nivel mundial por sus
apcrtaaiohesién maﬁeria de Coﬁtrol Estadistico de calidad y
X Cohtroi Total de Calidad. Su teorfa se basa en cinco puntos
princiﬁalmente: Control de Calidad, Garantia de calidad,
- Circulos de Calidad, Contrel Total de calidad y Métodos

Estadisticos.
1.1.2.1) Control de calidaad

“"Es desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un
producto de calidad que sea el mas econémico, el mis util y
siempre satisfactorio para el consumidor" (3).

La interpretacién de calidad tiene un sentido més
amplio que el criterio convencional utilizado, en el que
solamente se aplica al producto. En el nuevo enfogue se debe
controlar la calidad en todas sus manifestaciones; servicio,
procesos, trabajo, etc. De esto se derivan las
caracteristicas de calidad reales y sustitutas.

Las caracteristicas de calidad reales son las gue el
consumidor exige, 1las caracteristicas de calidad sustitutas
son aquéllas que hos permiten obtener la calidad real, las
que deben resultar en los procesos internos para satisfacer
finalmente al consumidor,

Para la correcta aplicacién del control de calidad, se

12



deben seguir los siguientes seis pasos:

1.- Determinar metas y objetivos.

2.- Determinar m&todos para alcanzar las metas.
3.- Dar educacién y capacitacién.

4.- Realizar el trabajo.

5.=- Verificar los efectos de la realizacién.
6.- Emprender la accién apropiada.

Estos pasos tienen influencia directa del ciclo para
Mejorar la Calidad del Dr. W. Edwards Deming de los Estados
Unidos de América (Figura 1.2) y que se compone de cuatro
pasos: Planear, Hacer, Verificar y Actuar.

Se puede afirmar que los seis pasos de Ishikawa son los
mismos que los cuatro pasos de Deming pero en detalle. Esto

se puede apreciar mejor en la Figura 1.3.

ACTUAR PLANEAR

VERIFICAR h HACER

Figura 1.2 ciclo de Calidad del Dr. Deming.

13



ACTUAR oETERMINAR PLANEAR
) METAS ¥
OBJETIVOS

“towan accron
. armoriava

CETERMINAR
uETOCOR PARA
ALEANZAN METAD

BAR EDUCACION

- ¥ cAMCITACION
YENIFIGAR Loe

arecyos bE LA

nEALIZACION AEALIZAR

&L TRASAJO

VERIFICAR HACER

Figura 1.3 Seis Pasos de Aplicacidn de Ishikawa
1.1.2.2) Garantia de Calidad

"Es asegurar la calidad de un producto" (4).

Solamente
con la completa participacién de todos 1los empleados,
distribuidores y proveedores se puede dar una verdadera

Garantia de calidad.
En el Japén se han cumplido las siguientes etapas que
en materia de Garantia de Calidad se han presentado:
1.- Orientada hacia la inspeccién.
2.~ Orilentada hacia el proceso,

3.~ Con énfasis en el desarrollo de nuevos productos,

14



La Garantia de Calidad orientada hacia la inspeccién,
se abandoné ré&pidamente en Japén. Esto fue debido a que
inspeccién no equivale a Garantia, es decir, es necesario
inspeccionar solamente en los casos en que existen defectos.

Garantfa de cCalidad orientada al proceso, implica la
participacién de todos los empleados , asegurando la calidad
en cada proceso de la organizacién. Sin embargo esta
orientacién no asegura la satisfaccién del consumidor final.

La Garantia de Calidad con énfasis en el desarrollo de
nuevos productos, se basa en tres ideas principalmente:

1.- Debe realizarse en el desarrollo de nuevos productos,
porque s6lo asi se asegura la calidad para el consumidor.

2,- El desarrollce de nuevos productos debe tener prioridad
dentro de la enmpresa.

3.- Solamente con este nuevo enfogque, todas las divisiones
de la empresa pueden aspirar a lograr el control y la
Garantia de Calidad.

Uno de los puntos mds importantes dentro de la Garantia
de calidad, es la prevencién de errores. Para evitar la
repeticién de errores se debera primero eliminar el sintoma,
después una causa y por Gltimo la causa fundamental. sin
embargo, la verdadera prevencién se d& solamente en la

eliminacién de la causa fundamental.

1.1.2.3) circulos de Control de calidad

1s



"El Circulo de Control de Calidad, es un grupo pequefio
que desarrolla actividades de control de calidad
voluntariamente, dentro de un mismo taller. El1 grupo lleva a
cabo como parte de las actividades de control de calidad en
toda la empresa, autodesarrollo y desarrollo mutuo, control y
mejoramiento dentro del taller, utilizando técnicas de
control con participacién de todos los miembros” (5).

Estos c¢irculos con sus actividades contribuyen al
desarrollo de la empresa, a la creacién de un lugar agradable
de trabajo y al empleo pleno de la capacidad del hombre.

Existen nueve pasos qgue ayudan a la organizacién de
actividades en los circulos de control de la calidad. Estos
se presentan a continuacién:

1.- Escoger un tema (Fijar Metas).

2.~ Aclarar las razones por las cuales se escoge dicho tema.

3.- Evaluar la situacién actual.

4.~ Andlisis (Investigacién de causas).

§.- Establecer medidas correctivas y ponerlas en accién.

6.~ Evaluar los resultados.

7.- Estandarizacién, prevenir errores y su repeticién.

8.- Reposo y reflexién, consideracién de los problemas
restantes.

9.- Planeacién para el futuro.

1.1.2.4) Control Total de Calidad

16



"Es - el control de la administracién misma" (6).
wsignifica sencillamente que todo individuo en cada divisién
de la empresa, deberd estudiar, practicar y participar en el

control de calidad" (7).

Este concepto se puede entender més claramente

analizando la Figura 1.4.

* CIRQULOS DE CC

Figura 1.4 Control de Calidad en toda la Empresa.

La Garantia de Calidad estd representada por el circulo
central, ya que ésta es la esencia misma del Control Total de
calidad. El siguiente circulo representa la calidad de
controles, esto es, el control de la calidad en cada proceso

de la organizacién.

El circulo exterior representa el ciclo de mejora del

17



Drb. Deming que contribuye a la prevencién de errores.

¢ . qu: ﬁltihb, se encuentra otro circulo mis dque
B interéeﬁtS 'con los anteriores, &ste representa a los Circulos
de"dbntfbl de calidad. La intencién de colocarlo en esta
posicién, es porque las actividades de estos circulos de
control deben ser parte integral del resto de las actividades
de control en toda la empresa.

Como se puede apreciar, el Control Total de cCalidad,
envuelve los conceptos de Control y Garantia de Calidad, los
Circulos de Control y el Ciclo Deming de Mejora. Es por esto
que se le ha llamado Control Total de Calidad o Control de
calidad en toda la Empresa. »

“El Control Total de calidad, es una revoluci6n
conceptual en la empresa, que contribuye al mejoramiento de
la salud y el caracter corporativo de la misma" (8).

Esta revolucién conceptual requiere de una completa
transformacién en seis puntos principalmente:
1.~ Primero la calidad; no a las utilidades a corto plazo.
2.- oOrientacién hacia el consumidor; no hacia el productor,
3.- El proceso siguiente es su cliente.
4.~ Utilizaci6én de métodos estadisticos.
5.~ Respeto a la humanidad como filosoffia administrativa.
6.~ Administracién interfuncional.

De estos seis puntos, los ntGmercos 5 y 6 requieren de

mayor explicacién.
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Respeto a la humanidad como filosofia administrativa.
Este punto se basa en la orientacién de la empresa hacia la
sociedad como parte integral de la misma y la administracién
en torno a personas como consecuencia. Tiene una viasién
opuesta a la de F. Taylor, considerando al hombre como un
ente pensante, con voluntad propia y un potencial ilimitado.

Administracién Interfuncional. Aqui se propone la
creacién de comités interfuncionales con cuatro diferentes
funciones: Garantia de calidad, Control de cCostos, Control
de Volumen y Control de Personal. Este comité deberd crear
un sistema para estas funciones, asignanqo responsabilidades

Y autoridad a cada divisién de la empresa.

1.1.2.5) M&étodos Estadisticos

En todo trabajo hay dispersién, esto trae como
consecuencia la necesidad de utilizar métodos estadisticos
que permitan llevar un control eficaz de los procesocs.

El método estadistico elemental estd constituido por
las 1llamadas siete herramientas para el control de la
calidad, éstas son:

1.~ cCuadro de Pareto.
2.~ Dbiagrama de Causa y Efecto.
3.~ Estratificacién.

4.~ Hoja de Verificacién.
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5,- Histograma.
6.- Diagrama de Dispersién.

7.- Gré&ficas y Cuadros de Control.
1.1.3) CONCLUSBIONES

El estudio de las teorias de Crosby e Ishikawa, nos
perniten realizar un anilisis comparativo de las aplicaciones
que en materia de calidad se han desarrollado, tanto en los
Estados Unidos de Amé&rica como en Japén, en donde se han
desarrollado las principales aportaciones al respecto.

Vamos a realizar este andlisis, estudiando cada uno de
los puntos que comprenden el cuadro de la Figura 1.5.

La definicién de calidad en ambos casos es la misma, a
pesar de que utilizan dos vias diferentes, llegan a la misma
conclusién: la calidad es el cunplimiento de todos los
requisitos y necesidades del cliente, sin importar si éste es
interno o externo a la organizacién.

El finico sistema que nos permite lograr la calidad es
la prevencién. 1Ishikawa la llama Garantia de Calidad y le di
un enfoque con énfasis en el desarrollo de nuevos productos,
ya gque ahi es dénde inicia, al disefar las caracteristicas de
los productos o servicios nuevos con orientacién al cliente,
asegurando asi el cumplimiento de las necesidades bi&sicas del

consumidor final. La prevencién toma en cuenta &ste y todos
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los aspectos que permiten eliminar las causas de error.

B

CALIDAD ES CUMPLIR DBEFINICION CALIDAD REAL ES LO
CON LOS REQUISITOS QUE EL CLIENTE EXIGE.
CALIDAD SUBSTITUTA
€S LA CONDICION
NECESARIA PARA
ALCANZAR LA REAL.
PREVENCION SISTEMA PARA GARANTIA OE CALIDAD
LOGRARLA CON ENFASIS EN EL
DESARROLLO DE
NUEVOS PRODUCTOS.

Sl

CERO DEFECTOS ESTANDAR DE CUMPLIMIENTO DE
REALIZACION NORMAS CON

ORIENTACION AL
CLIENTE,

PRECIO DEL MEDICION METODOS

INCUMPLIMIENTO ESTADISTICOS

PROCESO DE MEJORA METODO DE CICLO DEMING Y LOS

{14 PASOS) MEJORA CIRCULOS DE CALIDAD.

Figura 1.5 cuadro Comparativo CROSBY ~ ISHIKAWA.

La principal diferencia que existe entre las teorias de
Crosby e Ishikawa, se encuentra en el estdndar a considerar
para la evaluacién del personal y los procesos, Crosby
asegura que el Gnico estandar de realizacién dentro de una
organizacién con aspiracién a lograr la calidad, es Cero
Defectos. Esto significa "Hacerlo Bien a la Primera Vez Yy
Siempre", eliminando totalmente la verificacién necesaria al
existir errores en la realizacién de un trabajo.

Ishikawa no est& de acuerdo con el concepto de "Cero
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Defectos". El habla de que existen irregularidades en los
procesos y las personas al ejecutar un trabajo. Por lo tanto
se requiere de una verificaci6bn periédica. otro punto de
diferencia, es que &ste concepto estd influenciado por el
Taylorismo, el cual ve al hombre como una m&quina. Esta
visién del hombre es contraria a la de Ishikawa, el cual lo
considera bueno por naturaleza y capaz de cometer errores
involuntarios. Es por esto que solamente se le debe educar y
después confilar en &l para prevenir errores y llevar a cabo
verificaciones periédicas que permita identificar las causas
de error gue excepcionalmente se puedan cometer.

El estdndar utilizado por Ishikawa es el cumplimiento
de normas orientadas al consumidor. Estas normas varian de
acuerdo a la empresa, sin embargo existen algunas que sirven
como base para este fin; tal es el caso de las normas
oficiales mexicanas, o las desarrolladas en la organizacién
internacional de normas. Cualquiera que sean las que se
utilicen nunca seran completamente satisfactorias para cubrir
las caracteristicas de calidad sustitutas. La insuficiencia
en el cumplimiento de los requisitos por las normas, lo
sustituye la experiencia del personal.

La eleccién de un estandar para la medicién de 1la
calidad debe tomar en cuenta al hombre como tal. No se puede
pensar gque cada individuo pueda reaccionar de igual forma

siempre, ante circunstancias semejantes. La irregularidad en
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el comportamiento humanoc es comdn. Debido a esto, lo méas
correcto es adoptar como est&ndar de realizacién el
cunmplimiento de normas con orientacién al cliente.

En lo que respecta a la medicién de la calidad, Crosby
nos indica gue la mejor manera de hacerlo es a través del
Precio del Incumplimiento. Este precio nos permite conocer
el costo total que nos representa el hacer las cosas mal,
desperdicios, horas hombre mal utiljizadas, etc.

Por otro lado Ishikawa nos dice que los mnmétodos
astadisticos son la mejor formwa de medir la calidad, porque
nos proporcionan datos que nos permiten conocer el status de
cada proceso y asi poder determinar las causas de error si es
gue existen.

Tanto el Precio del Incumplimiento como los Métodos
Estadfsticos, son fGtiles y ademids complementarios para 1la
medicién de la calidad.

Por Gltimo se tiene el método de mejora propuesto para
la implementacién de la calidad en la organizacién. En este
punto contamos con el procesc de mejoramiento de la calidad
en sus catorce puntos de Philip B. Crosby, los Circulos de
calidad y el ciclo Deming utilizados por Kaoru Ishikawa.

Analizando los catorce pasos de Crosby, cumplen en dos
ocasiones el ciclo Deming, como se muestra en la Figura 1.6.

Lo anterior nos hace ver que el cCiclo Deming es lo

bastante completo como para envolver todos los pasos
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necesarios dentro de un proceso de mejoramiento.

1.~ COMPROMISO DE LA DIRECCION. PLANEAR

2. EQUIPO PARA EL MEJORAMIENTO. PLANEAR

3. MEDICION DE LA CALIDAD, HACER

4.- EVALUAR EL COSTO DE LA CALIDAD. HACER

5.- CREAR CONCIENCIA. HACER

6.+ ACCION CORRECTIVA. VERIFICAR

7.~ PLANEAR DIA CERQ DEFECTOS. ACTUAR - PLANEAR
8,- EDUCACION AL PERSONAL. ACTUAR - PLANEAR
9. DIA CERQ DEFECTOS. ACTUAR - HACER
10.- FIJAR METAS. ACTUAR - PLANEAR
11~ EUMINAR CAUSAS DE ERROR. HACER

12.- RECONOCIMIENTO, HACER

13.- CONSEJOS DE CALIDAD. VERIFICAR

14.- HACERLO DE NUEVO. ACTUAR

Figura 1.6 Catorce Pasos de Crosby en el Ciclo Deming.

Por otra parte, se cuenta también con una herramienta
auxiliar para cualquier proceso de mejora. Esta la tenemos
en los Circulos de Calidad, los cuales le permiten al
personal desarrollar sus propios procesos de mejora dentro
del taller o departamento en el que se encuentran.

En conclusién, podemos afirmar que el Ciclo Deming
acompafiado de los Circulos de Control de Ishikawa es el mejor

método de mejoramiento para la calidad.
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1.2) BERVICIO AL CLIENTE; LA VENTAJA CONPETITIVA

Los tiempos que hoy vivimos exigen en la industria un
concepto innovador que permita a la empresa colocarse como
lider en el mercado que atiende. Este concepto se ha
visualizado a través de la implementacién de un proceso en
toda la organizacién orientado al cliente.

En este apartado se estudiaridn las aportaciones que en
materia de servicio al cliente han desarrollado Karl Albrecht
y Jan Carlzon. Siendo ellos dos personalidades gque han

innovado mé&todos de mejora en este campo.

1.2.1) KARL ALBRECHT

Consultor de empresas a través de su firma de
consultoria "KARL ALBRECHT & ASOCIADOS", se dedica
exclusivamente a la promocién de conceptos para aumentar la
eficiencia organizacional. Una de sus mayores aportaciones
se encuentra en la "GERENCIA DEL SERVICIO". Esta se basa en
una cultura organizacional orientada hacia el cliente y una
direccién de la empresa gue fomente y mantenga esta cultura.

Este concepto lo desarrolla a través de lo que el
denomina el Tridngulo del Servicio y los Cinco Pasos para una

Organizacidén Orientada al Cliente.
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1.2.1.1) Bl Trifngulo del Bervicio

Este Tridngulo (Figura 1.7) incluye los tres factores
necesarios en una organizacién de servicios: 1la estrategia,
los sistemas y el personal; los cuales giran alrededor del

motivo de ser de la empresa: el cliente.

EBTAATEGIA
oL

sEmviGiO

Figura 1.7 E1l Tridngulo del Servicio

A) E1 Cliente

Es de suma importancia para toda la organizacién el
conocer las necesidades y requisitos del cliente, ademds de
lo gue espera de la compafifa. Solamente asi es como se puede

iniciar un verdadero cambio en 1la organizacién que esté
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orientado al cliente.

Pddemos iniciar con la consideracién de gque la wvisién
de la compafifa con respecto a cémo percibe el cliente sus
servicios puede ser diferente a cémo las percibe realmente.

Existen dos formas en que un cliente percibe 1los
servicios. La primera es cuando el servicio, ya sea bueno o
malo, deja huella en el cliente, a este serviclo se 1le
denomina Servicio Visible, La segunda es cuando solamente el
mal servicio deja huella pasando desapercibido el buen
servicio, a éste se le 1llama Servicio Invisible. Debemos
hacer saber al cliente el verdadero servicio que se otorga.

Al cliente no le importa lo que esté pasando dentro de
la organizacién, y en la compafifa no debe existir obstéculo
alguno para la prestacién de un servicio de calidad.

Lo anterior nos 1lleva a pensar en la lealtad del
cliente al producto. Esta se puede dar solamente en 1los
casos en que exista una lealtad de la empresa al cliente, a
través del ofrecimiento de un servicio siempre satisfactorio.

otro factor importante es la experiencia que vive el

cliente al completarse el ciclo del servicio recibido. "Un
ciclo del Servicio, es una secuencia repetible de
acontecimientos en que diferentes personas tratan de

satisfacer las necesidades y expectativas del cliente en cada
punto" (9). Es necesario que exista un responsable de este

ciclo de principioc a fin, ya que de no existir, 1la
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experiencia recibida por el cliente en alguna p;rf:e del ciclo
p\iede ;s‘er mal manejada y 'cambiar  las expectativas del
cliente, ﬁqdiéndb alterar asilsu evaluacién del servicio.
Por‘ﬁlll:imo,' bien sabemos que el mundo en que vivimos es
din&mico 'y cambiante, lo gque ahora nos satisface mafana
préb:;blemente ya no. Es asi como toma mayor importancia la

investigacién y el conocimiento de nuestros mercados.
B) La Estrategia de Bervicio

YEs un principio organizacional que permita a la gente
que trabaje en una empresa de servicio, canalizar sus
esfuerzos hacia servicios enfocados en el beneficio, gue se
distingan muy bien ante los ojos del cliente" (10).

La estrategia de servicio proporciona una forma de
posicionamiento del servicio en el mercado. Sirve a la gente
dentro de la empresa a conocer el negocio para el que
trabajan, las operaciones clave y lo que se espera de ellos.

Se compone basicamente de tres elementos: la
investigacién de mercados, la misién y los valores de la
organizacién. Estos tres elementos conforman las bases de
toda estrategia de servicio, la cual puede fincluir términos
tales como: rapidez, eficiencia, precios, comedidad, 1lujo,
culdado, interés, flexibilidad, diversién, y todo concepto

que pueda incluirse en las tres. bases de la estrategia.

28



La estrategia de servicio es una politica de la empresa
imprescindible para lograr un cambio cultural en 1la

organizacién orientado al mercado.
C) El 8istema de Servicio

"Es todo el mecanismo fisico y procedimental que tiene
a su disposicién la gente que presta ese servicio para
satisfacer las necesidades del cliente® (11).

Se requiere sistematizar el servicio, con el fin
primordial de cumplir con 1las expectativas del cliente, a
través de sus experiencias al recibirlo. En la medida que el
cliente va aumentando sus experiencias con un producte o
serviclo, sus expectativas van cambiando, y en este aspecto
es donde cae todo el peso de la continuidad de un negocio.

El sistema se define a partir de la oferta de servicios
que proporciona la empresa. Esta oferta se da a través de lo
que se denomina paquetes de servicios. "El paquete de
servicilos es la suma total de 1los bienes, servicios y
experiencias ofrecidos al cliente" (12). Existen dos tipos:
los principales y los secundarios.

El paquete de servicios principales es el servicio
basico que ofrece la empresa, el giro en el gque se encuentra
define en gran medida este paguete. El paquete de servicios

secundarios es aquél gue complementa y da valor agregado al
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paquete de servicios principales.

Un aspecto‘ importante en el desarrollo de un sistema de
servicios, es 1la experimentacién y verificacién del mismo
antes de su implementacién. Ya que no se puede dar el lujo
de implementar un sistema que nho cumpla en su totalidad las
necesidades y expectativas del cliente. En este punto, la
planeacién del sistema de trabajo toma especial importancia
Ya que existe una mayor posibilidad de error en el aspecto
humano, que en el material.

Es evidente ante los ojos del cliente un sistema de
servicios mal planeado, en estos casos los sistemas estan
orientadogs a 1la organizacién y no al cliente. En caso
contrario, el sistema de servicios se presenta ante el

cliente como algo sencillo y fuera de toda complicacién.
D) El Personal

Existe una impresién predominante en la industria de
que cualquier persona puede desempefiar favorablemente un
cargo de contacto con el cliente. Sin embargo para
desempefiar eficientemente este tipo de cargos, se requieren
de algunas caracteristicas como madurez, autoestima, talento
social y tolerancia.

Para esto es necesario contar primero «con un

departamento de seleccién gue nos proporcione gente con las
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caracteristicas anteriores.

En segundo término es necesario contar con un buen plan
de capacitacidén que permita el enriquecimiento personal y la
mejor comunicacién con el cliente. Esto trae como
consecuencia la humanizacién en el servicio, evitando asi una
posible "robotizacién" del personal en el cargo.

Debe existir en toda organizacién una serie de valores,
normas e ideologias que constituyen una cultura enfocada en
el servicio. sin ésta es imposible crear una verdadera
conciencia en el personal de la importancia que representa.

Sin embargo, no s6lo la gente a cargo del contacto con
el cliente debe involucrarse en el servicio. Todo el resto
del personal en la organizacién existe con el fin primordial
de dar apoyo a la gente gue sirve al cliente. "Si usted no
estd atendiendo al cliente, es mejor que lo haga con alguien
que lo sea" (12).

De acuerdo a 1lo anterior, se puede clasificar al
personal en: gente de servicio primario, servicio secundario
y de apoyo al servicio.

La gente de servicio primario es la gque tiene contacto
directo con el cliente, la de servicio secundario es la que
sirve al cliente y en pocas ocasiones tiene contacto con 61,
y por ultimo, la de apoyo al servicio gque incluye al resto

del personal.
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E) Relacién Entre Factores

cada una de 1las lineas del triidnguleo del servicio
(Figura 1.7) tiene un significado especial en el concepto de
Gerencia de Servicio.

La linea #1 conecta la estrategla de servicio con el
cliente, y representa la orientacién al mercado y 1la
comunicacién de dicha estrategia al mismo.

La 1linea #2 conecta al personal con el cliente, y
representa la experiencia del cliente en el ciclo.

La linea #3 conecta a los sistemas de servicio con el
cliente, y representa la orientacién gue deben de tener &stos
al consumldor, y la experiencla del mismo con ellos.

La linea #4 conecta al personal con los sistemas, &sta
representa la necesidad de que ambos se complementen para la
consecucién de un servicio de calidad.

La linea #5 conecta la estrategia con los sistemas.
Esta representa la necesidad de que el disefio y desarrollo de
los sistemas deben deducirse a partir de una estrategila.

Por dltimo, la linea #6 gue conecta al personal con la
estrategia, representa la cultura que une a la empresa con el

personal.

1.2.1.2) Cinco Pasos para una Organigacién orientada al

Cliente
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Todas las empresas gque deseen experimentar un cambio
para adquirir una orientacién hacia el cliente, pasan por las

siguientes cinco etapas:
Etapa 1.- Auditoria del Servicio

En esta etapa se trata de conocer las expectativas
actuales del ciiente con respecto a la compafila, en base a
sus necesidades y requisitos reales.

Se lleva a cabo en tres pasos b&sicamente: identificar
los c¢iclos del servicio, identificar todos los contactos
posibles entre el cliente y la empresa, y por Gltimo, la

recopillacién de datos para su evaluacidn.
Btapa 2.~ Desarrollo de la Estrategia

En esta etapa se deberd reunir a todos los ejecutivos
para la elaboracién de la estrategia de servicio en base a
los datos obtenidos en la auditoria.

Esta estrategia debe cumplir con 1las siguientes
condiciones:

a) No ser trivial, tiene que ser concreta y orientada
a la accién.

b} El concepte o misién que maneje debe ser

entendible, para que la gente lo ponga en funcionamiento.
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c) Debe considerar beneficios importantes para el
cliente.
d) Debe diferenciar a la empresa de sus competidores.

e) Se debe de expresar y explicar en forma simple.

Btapa 3.- Predicar y Ensefiar el Evangelio del gervicio

Esta etapa se refiere principalmente al entrenamiento
de todo el personal. Su implementacién debe ser en
combinacién con dos técnicas: La primera técnica es a través
del entrenamiento masivo; la segunda es a través del
desarrollo planeado de la cultura organizacional, llevando
los conceptos de servicio poco a poco a todos los niveles de
la estructura. Esta segunda técnica colabora con la

continuidad que debe mantener el proceso de entrenamiento.

Etapa 4.~ Bjecucién

En este momento se ponen en marcha las acciones propias
del proceso. Es recomendable dejarlas en manos de la gente
que presta el servicio, ya que ellos son los que conocen de
mejor manera al cliente.

Un punto de apoyo para esta etapa son los Circulos de
calidad, a través de los cuales se pueden desarrollar nuevos

métodos para satisfacer las necesidades del cliente.
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Etapa 5.- Continuidad

Este (ltimo paso pretende establecer estructuras
organizacionales que ayuden a eliminar vicios, costumbres,
procedimientos, tradiciones, etc., que puedan obstruir 1la

continuidad de los nuevos métodos.
1.2.2) JAN CARLZON

Presidente de Scandinavian Airlines System, Jan Carlzon
es un reconocido ejecutivo sueco, que con base en sus
conceptos de servicio evit6 la bancarrota en varias empresas.

Las ideas fundamentales descritas por Jan Carlzon se
pueden resumir en dos puntos: El1 Momento de la Verdad y La

piramide Organizacional.
1.2.2.1) El1 Momento de la Verdad

YEs un episodio en el cual un cliente hace contacto con
algGn aspecto de la compafiia, por remoto que sea, y debido a
eso, tiene oportunidad de formarse una impresién" (13).

Estos contactos del cliente con la compafifa toman mayor
importancia cuando son directamente con los empleados. Un
momento de la verdad mal manejado por alguna persona puede

provecar la pérdida de un cliente, a pesar de que en
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ocas;ongs anteriores estos momentos hayan sido positivos.

Para lograr que todos los momentos de la verdad sean
positivos para el cliente, se debe orientar a la compafifa
hacia las necesidades individuales de cada uno de ellos. Al
cli.ent:e no 1le interesa nuestro equipo, instalacioenes,
politicas, procedimientos, objetivos y estrategias, lo Gnico
que quiere es satisfacer sus necesidades.

El persol'lal que tiene contacto con el cliente es el que
al final satisface gran parte de sus necesidades. Es por
esto que se les debe capacitar y delegar responsabilidad para
que puedan atender las necesidades del cliente
eficientemente. Esto da entrada al nuevo concepto de la

piridmide organizacional aportado por carlzon.
1.2.2.2) La Pirdmide organigacional

La piramide organizacional convencional (Figura 1.8)
estd estructurada en tres partes: un punto superior, varios
niveles intermedios y la base relacionada con el mercado.

En la parte superior de la pirdmide se encuentran los
ejecutivos ocupando todo su tiempo en la toma de decisiones.
En los niveles intermedios se encuentran simples mensajeros
de las decisiones tomadas en el nivel superior,
transmitiéndolas a los niveles mas bajos. Y en la base la

gente gue lleva a cabo la operacién y el contacte con el
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cliente sin poder tomar decisiones propias.

DECISIONES .
DELA . it

ALTA - =

DIRECCION

e CUADROS
MEDIOS
INSTRUCCIONES

POLITICAS Y
ORDENES

OPERACION

Figura 1.8 La Pir&mide Organizacional Convencional.

La nueva pirémide organizacional propuesta por Carlzon
(Figura 1.9), es mas baja y m&s ancha, dando a entender con
esto que la estructura debe ser mds sencilla, y en donde la
gente operativa y de contacto con el cliente tome la mayor
importancia.

consta de tres niveles: El primerc en donde se guia a
la compafifa estableciendo objetivos y estrategias y tomando
decisiones trascendentales, y el intermedio debe proporcionar
todos los medios necesarios para que el nivel de la base tome
decisiones especificas para cumplir con 1los objetivos y

estrategias.

37



PLANEACION
ESTRATEGICA

PLANIFIGAGION \
y RECURSOS
RESULTADOS AN

DECISIONES - ACCION \
OPERACIONES DE NEGOGIOS \

Figura 1.9 La Pir&mide Organizacional de carlzon.

Debido a esto, la gente de contacto con el cliente debe
de tomar sus propias decisiones. Para esto influyen 1los
siguientes factores: Liderazgo, Estrategia, Ejecucién,

Comunicacién, Medicién, Reconocimiento y Continuidad.

A) Liderazgo

"Un lider es aquél que crea el ambiente adecuado para
que se desarrolle la actividad empresarial” (14). “El lider
es la persona que se orienta hacia los resultados mas que
hacia el poder o las relaciones sociales" (15).

La nueva piramide organizacional nos dice que el lider

no es aguél que lo sabe todo y toma las decisiones. Sino que
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debe tener una visién de conjunto de la empresa y a partir de
ésta crear sistemas para delegar responsabilidades. Por lo
tanto las funciones principales de un 1lider son las de
escuchar, comunicar y educar al personal a su cargo para que

puedan tomar sus propias decisiones,

B) La Bstrategia

Este es un punto clave para el cambio en una empresa.
La estrategia corporativa debe enfatizar la orientacién hacia
el cliente. Para formularla debemos definir el giro de 1a
empresa y los productos o servicios que se deben ofrecer,
determinando asi con toda exactitud quiénes son nuestros
verdaderos clientes objetivo.

La estrategia sirve como guia para cualquier toma de

decisiones, inversiones y cambios.

€) Ejecucidn

Este punto se refiere al valor y decisién para realizar
los cambios. Una vez decididos, se requiere perseverancia
que lleve a "atravesar las paredes" que se puedan presentar.

También es importante la ejecucién de las decisiones de
la gante de "primera linea". Ellos necesitan ademis de

informacién y capacitacién, cierta seguridad que les dé
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confianza para la toma de decisiones. Esta seguridad la
pueden adquirir de dos formas: interna y externamente.

La seguridad interna se genera a partir de 1a
autoestima que la gente tiene y que se desarrolla al adquirir
mayores responsabilidades.

La seguridad externa se adquiere a través de la guia y
formacién que recibe el personal de sus lideres. Estos
Gltimos deben aceptar el derecho de la gente a cometer

errores, sin embargo no deben aceptar a los incompetentes.

D) Comunicacién

Anteriormente hablamos mencionado que una de 1las
funciones principales del 1lider es comunicar. Esta
conunicacién del lider con los empleados es indispensable
para dirigir todos sus esfuerzos hacia un mismo objetivo.
Esto implica que los mensajes sean claros y sencilles
asegurando que todos lo entiendan.

Una forma de comunicacién muy importante para un lider
es la no verbal. Todos los simbolos que lo rodean, como su
comportamiento, son imitados por su personal, y representan
parte de la imagen de la compafifa. Es por esto que el buen

ejenplo constituye una herramienta b&isica de comunicacién.

E) Medicién
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En la piramide organizacional convencional, el estandar
de medicién 1lo fija‘el alto ejecutivo, y 1o hace llegar a
todo el peféohal»é través de memoranda y niveles medios.'

ﬁn 1a nueva pirsmide los empleados de todos los niveles
coﬁocen'iosvobjetivos, y colamente requieren de un sistema de
apoyo'que‘lés permita conocer si las decisicnes que toman van
de acuerdo con los objetivos.

Un  sistema de medicién bien elaborado, puede

identificar problemas que eran antes desconocidos.
F) Reconocimiento

Todo reconocimiento genera mayor autoestima en quien lo
recibe. Existen diferentes formas de reconocer un buen
trabajo, generalmente a través de simbolos individuales y/o
colactivos como cartas de felicitacién, regalos o fiestas.

sin embargo, no existe manera mAs satisfactoria de
reconocimiento, que la obtenci6én de mayor responsabilidad y
confianza, ofreciendo un lugar de trabajo en donde la gente

se sienta satisfecha de sus acciones.
G) continuidad

Para asegurar la continuidad en la nuava orientacién de

la compafila, se requiere gque nuestro objetivo final sea a
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large plazo. Sin embargo, esta nueva orientacién al mercado
no debe desviar la atencién y hacer olvidar la parte técnica
Y 'operacional de la empresa.

7 El futuro de toda compafiia depende de su gente. La
continuidad en los procesos y estrategias se puede dar

persiguiendo retos y metas que el personal cumple © no.
1.2.3) CONCLUSIONES

El1 servicio debe ser parte importante de la cultura
organizacional en toda compafifa. Toda la gente debe estar
orientada a satisfacer 1las necesidades del cliente sin
importar si éstos son internos o externos a la organizacién.
El servicio debe por consiguiente, ser parte fundamental de
los objetivos y estrategias de la empresa.

Karl Albrecht y Jan cCarlzon nos hablan de sistemas,
personal, estrategias, comunicacién y continuidad entre otras
cosas, siendo estos conceptos complementarios.

Analizando todos los conceptos aportados por Albrecht y
Carlzon, podemos llegar a la conclusién de que Servicio es el
juicio subjetivo que depende de 1la balanza entre 1la
experiencia y la expectativa.

Tomando en cuenta la definicién de calidad del apartado
1.1.3, podemos ahora definir con exactitud el titulo de este

capitulo; Calidad en el Servicio es el cumplimiento de las
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expectativas  del. . cliente creadas de acuerdo a sus

requerimiéntos.

(1) “CALIDAD SIN LAGRIMAS", Philip B. Crosby, P&g. 72, Edit.
" cEcsa; 1991,
(2) VCALIDAD SIN IAGRIMAS", Philip B. Croshy, Pig. 119, Edit.
_ cECSA, 1991,
(3) ":QUE ES EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD?, Kaoru Ishikawa,
P&g. 40, Edit. NORMA, 1991.
(4) “JQUE ES EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD?, Kaoru Ishikawa,
P4g. 69, Edit. NORMA, 1991.
(5) ":QUE ES EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD?, Kaoru Ishikawa,
P&g. 133, Edit. NORMA, 1991.
(6) ".QUE ES EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD?, Kaoru Ishikawa,
P&g. 84, Edit. NORMA, 1991,
(7) “:QUE ES EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD?, Kaoru Ishikawa,
P4g. 85, Edit. NORMA, 1991.
(8) ".QUE ES EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD?, Kaoru Ishikawa,
Pag. 97, Edit. NORMA, 1991.
(3) "GERENCIA DEL SERVICIOM, K. Albrecht y R. Zemke, Pag. 37,
Eait. LEGIS, 1990.
(10) "GERENCIA DEL SERVICIO, K. Albrecht y R. Zemke, P4&g.

65, Edit. LEGIS, 199%0.
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(11) "GERENCIA DEL SERVICIOM, K. Albrecht y R. Zemke, Pag.
77, EQit. LEGIS, 1990, )

(12) YGERENCIA -DEL SERVICIOW, K. Albrecht y R. Zemke, Pg.
80, Edit. LEGIS, 1990.

(13) "GERENCIA DEL SERVICIO®, K. Albrecht y R. zemke, P&g. 26
y 27, EQit. LEGIS, 1990.

(14) "EL MOMENTO DE LA VERDAD", Jan Carlzon, P&g. 52, Edit.
Diaz de Santos, 1991.

(15) "EL MOMENTO DE LA VERDADY, Jan carlzon, P&g. 53, Edit.

Diaz de Santos, 1991.
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CAPITULO 2
PROCESO DE MEJORAMIENTO DE LA
CALIDAD EN EL SERVICIO AL CLIENTE

"Un Proceso es una serie de actividades que producen un

resultado" (1) (Figura 2.1).

REQUISITOS REQUISITOS
PROCESO DE TRANSFORMACION RESULTADGS

NS

ACTIVIDAD ACTIVIDAD ACTIVIDAD
A [:] c

Figura 2.1 Esgquema de un Proceso,
De acuerdo a esta definicién y a la teorfa estudiada
anteriormente, tenemos que nuestro proceso se refiere a una

serie de actividades que producen el mejoramiento en el
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cumplimiento de las expectativas del cliente.

Para. esto, '‘tenemos que analizar los elementos qué
conforman  un proceso. . (Figura 2.2), éstos son: Nombre,
Alcance, Resu]}.t‘a’dp‘, i Cliente, Requisitos del Resultado,

Insumos, Proveedorea, Requisitos del Insumo y Subprocescs.

Rilr NOMBRE DEL PROCESO R R
(] E E €
\A Q s [+
] Ef lu ALCANCE v u
N 4 t Y L 1
s oiils SUBPROCESOS T 3
u o 1 A 1
M R T D T
[ el |o [ o
s s] (s s [
Figura 2.2 Elementos de un Proceso.
Nombre. - Es una descripcién general del proceso.
Alcance. - Se pretende delimitar el andlisis, definiendo
las actividades inicial y final.
Resultado, - Son todos los productos y/o servicios

proporcionados al cliente, derivados de las
actividades del proceso.
Cliente.- Es quien recibe y utiliza los resultados del

proceso.
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Requisitos )

del Resultado.- Son las vcaracteristicas que describen el
resultado.

Insumos, - Son los productos y/o servicios que requiere
el proceso.

Proveedores. - Son quienes proporcionan los insumos al

proceso.

kequieitos

del Insumo.- Son las caracteristicas que describen al
insumo.

Subprocesos. - Son todes los procesos en que se puede

dividir nuestro proceso global.

El presente capitulo consiste en 1la formulacién vy
aplicacién de un proceso para el mejoramiento de la calidad
en el servicio al cliente, en una empresa dedicada a 1la
elaboracién y comercializacién de alimentos de conasumo
popular. Por lo tanto, la descripcién de los elementos que

componen nuestro proceso en este caso en particular son:

Nombre. - Proceso de Mejoramiento de la Calidad en el
Servicio al Cliente (PMCS).

Alcance. - Actividad inicial: Establecimiento de Bases.
Actividad final: Revisién y Retroalimentacién

para volver a iniciar.
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Resultado.-

Cliente.-

+

Servicio de Calidad.
Los internos gque son todas las &reas y

departamentos de la empresa, y. los externos

v que son todos los mayoristas, cadenas de

autoservicios, tiendas de conveniencia y

misceléneas que compran nuestros productos.

Requisitos del

Resultado. -

Insumos. -

Proveedores. -

Requisitos

del Insumo.-

Subprocesos. -

Que toda la gente en todas las dreas y
departamentcs de la empresa tengan como
prioridad y compromisc el servicio al cliente
cumpliendo el Qué&, Cémo, Cuando y Dénde
necesita el cliente en particular los

los productos y/o servicios.

Teorias y conceptos actuales sobre calidad y
servicio. Informacién sobre la situacibdn
actual de la empresa.

Empresas de Consultoria y Profesionistas

Especializados.

Las teorias y conceptos deben ser actuales y
diversos. La informacién de la empresa debe
ser amplia y veraz.

Existen una cantidad innumerable de subprocesos
incluidos en nuestro PMCS, sin embargo no es el

objetivo de este trabajo el estudiarlos.
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. De acuerdo al estudio realizado en: 1a primera parte del-

capitulo ant:erior, tenemo

que cado proceso
el ciclo Deming de calidad. Nuestro' PMCS también lo cumple

como se muestra en la Pigura 2.3.

1. LOS CUATRO PILARES PLANEAR - HACER
2.~ CONOCIMIENTO DEL CLIENTE PLANEAR - HACER
3.- DIAGNOSTICO HACER
4.- DEFINIR METAS Y OBJETIVOS PLANEAR - HACER
B.- ESTADLECER MEDIDAS PREVENTIVAS HACER
8.- PUBLICIDAD DEL PROCESO HACER
7.~ CONTACTO CON EL CUENTE HACER
8.- RECONOCIMIENTOS HACER
9.- MEDICION DE AVANCES VERIFICAR
10.- REVISION Y RETROALIMENTACION ACTUAR

Figura 2.3 Actividades del PMCS en el Ciclo Deming
2.1) LOS CUATRO PILARES

En este primer paso del PMCS se establecen los
cimientos del cambio. Estos se visualizan en cuatro puntos
que constituyen lo que llamaremos los Cuatro Pilares del PMCS

(Figura 2.4): Valores, Normas, Misién, y Compromiso de la
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Direccién. . Estas  bases conforman - lo que serd una nueva

cultura de la organizacién orientada al cliente.

PMCS

OmIOr>»<
®»>TV0Z
Z0-w-X%
O®~TOJITVROO
> mo
zZ0-00OmMD-0

(I
-l ]

L

Figura 2.4 Los Cuatrxo Pilares

2.1.1) VALORES

"Los valores son los criterios que reflejan las
posturas de quienes han de tomar decisiones en cuanto a la
naturaleza de la empresa y sus objetivos, métodos y funciones
(2)n.

Los valores definen 1la cultura organizacional, es

decir, la identidad de la compafifa, y establecen las pautas
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de cdmpor?amienﬁo para la gente en la empresa. Debiendo ser.
su mayor vié‘dé comunicacién el ejemplo de los directivos.

§ Los valores responden a diferentes necesidades de la
empresa y con caracteristicas diferentes. Asi es como surgen
valoree que responden a retos del tiempo en que vivimos y los
que a&ﬁdan a humanizar a la empresa, teniendo que algunos de
&stos .no puedeﬂ ser asumidos por la empresa en forma parcial.
8in embargo, tddos ellos deben mostrar una clara tendencia a
la satisfaccién del cliente.

Por lo tanto nuestros valores serén:

CALIDAD TOTAL.- Aseguramiento de que todos los productos y
servicios cumplan las necesidades y
expectativas de la sociedad.

ACTITUD DE

SERVICIO .- Alta disponibilidad para la atencidén de
necegidades del cliente, dentro de un
ambiente de buena voluntad. Enfatizando en
este punto la comprensién y empatia que
debemos dar al cliente.

PRODUCTIVIDAD,.- Dar mds a nuestros clientes para sobrepasar
sue expectativas, utilizando los recursos
minimos indispensables.

CONFIANZA. - Es la delegaciSn de responsabilidades y

autoridad al personal, con la seguridad
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INTEGRIDAD. -

COMPROMISO, -~

ESPIRITU DE

EQUIPOQ. -

COMUNICACION. ~

DESARROLLO. -

OPTIMISMO. -

de que sus decisioﬁes estarén enfocadaé

al cliente y serén productivas.

Este Eoncepto engloba varios valores que
todo hombre y empresa deben tener: Respeto
al individuo y al entorno, honestidad
material e intelectual, y responsabilidad
sobre todas sus acciones.

La total adhesién a la nueva cultura de la

organizacién.

Es la cualidad del hombre de trabajar en
grupo, creando sinergia a nivel equipo,
grupo y empresa.

Es el flujo de informacién en la

empresa y con el cliente, que llevan a la
convivencia y fomentan el trabajo en equipo.
Todo hombre y empresa tienen la necesidad de
crecer y establecerse dfa con dfa nuevas
metas y objetivos.

Tener una visién favorable de las cosas.

2,1.2) NORMAS

Una vez

establecer las

definidos los valores, é&stos servirdn para

normas de accién que regiridn todas las
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actividades de los empleados y la empresa.
Estas normas serdn las leyes o mandamientos de nuestra

nueva cultura, y se enlistan a continuacidn:

1.- Toda la gente en todos los niveles, dreas Yy
departamentos, estdn comprometidos y son responsables de
otorgar un servicio de calidad a todos los clientes internos
y externos.

2.- La comunicacién estrecha con el cliente seri una
préctica constante que permitird conocer todas sus
neceslidades y expectativas para cumplirlas.,

3.~ Serd costumbre mostrar una plena actitud de servicio en
todos los contactos con el cliente.

4.,- La Dbisqueda constante de &reas de oportunidad que
permitan establecer mejoras en el servicio, serid parte
fundamental para el desarrollo de la gente y la empresa.

S.- Trabajo en equipo, serd el espiritu del personal en el
logro de metas y objetivos.

6.- Todos los proveedores de productos y/o servicios, Yya
sean externos o internos, deberan ser respetuosos,
responsables y honestos en todas sus acciones.

7.- Todas las actividades de nuestro trabajo diario, serén
productivas, obteniendo asi mayores beneficios.

B.- La satisfaccién del cliente representara la méxima

prioridad en teda actividad de la empresa.
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9.- Todo el personai sexé'?eaponsable de sus acciones y
tendrd  la éutoridad §ara tomar sus propias decisiones, y
éstas Gltimas deben estar siempre orientadas al cliente y ser
productivas.

10.- .. El optimismo serd una cualidad distintiva que nos
permitird afrontar dia con dfa las dreas de oportunidad que
se presenten y de tener una visién del futuro siempre

prometedora.
2.1.3) MISION

La misién de la empresa debe indicar su posicién frente
al mercado, y su visidn del futuro.

La definicién de la misién es de suma importancia para
el futuro de la compafifa, ya que inspira al personal a
involucrarse en los planes y proyectos, ademids de que puede
utilizarse como herramienta de publicidad.

Por lo tanto, nuestra organizacidén tendrd como misién

la siguiente:

SATISFACER Y ANTICIPAR LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS
DE NUESTROS CLIENTES A UN OPTIMO COSTO, LOGRANDO LA

VENTAJA COMPETITIVA EN EL MERCADO, Y ACTUANDO BAJO UN
MARCO ESTRATEGICO DE CALIDAD Y SERVICIO, QUE PERMITA
EL DESARROLLO PERSONAL Y PROFESIONAL DE TODA LA GENTE
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Y EL DE LA EMPRESA, Y CONTRIBUYENDO EN MEJORAS’ PARA LA
SOCIEDAD.

2.’1.4) COMPROMISO DE LA DIRECCION

'Esce es el dltimo de los cuatro pilares e igual de
importante que los anteriores. Consiste en que todos los
directivos de la empresa asuman y entiendan la importancia
del proceso como la ventaja competitiva real,
comprometiéndose a ser promotores del cambio cultural en la
organizacién, y sirviendo como ejemplo a toda la gente de
niveles mds bajos en el organigrama.

El cambio de cultura es un proceso lento que requiere
de paciencia y perseverancia por parte de los directivos, y
por lo mismo se reguiere de un compromiso para evitar perder
el interés de la gente con el transcurso del tiempo.

Una prioridad para el éxito es que toda la gente
entienda y asuma el compromiso de servicio al cliente,
debiendo iniciar en la direccién general y transmitirse en
cascada a todos los nivelea de la organizacidn.

En este punto se deberd redactar una carta compromiso,
dirigida a toda la gente en todos los niveles con el objeto
de hacer notar la importancia del procesu y el compromiso de
toda la organizacién con el mismo.

Nuestra carta compromiso serd la siguiente:
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A TODO EL’ PERSONAL:

EL . DIA{ DE HOY . SE 'INICIA EN LA EMPRESA UNA SERIE DE
ACTIVIDADES QUE NOS VAN A PERMITIR MEJORAR LA CALIDAD DE
NUESTRO ‘TRABAJO.

ESTAS ACTIVIDADES DARAN LA OPORTUNIDAD A TODOS LOS QUE
FORMAMOS PARTE DE ESTA EMPRESA, DE REAFIRMAR NUESTROS VALORES
Y DE PROPONER Y EXPERIMENTAR NUEVAS FORMAS DE TRABAJO.

LO ANTERIOR NOS PERMITIRA A TODOS DESARROLLARNOS A
NIVEL PERSONAL Y PROFESIONAL JUNTO CON LA EMPRESA, FORMANDO
ASI EL MEJOR LUGAR PARA TRABAJAR.

ES POR TODO ESTO, QUE QUIERO EXPRESARLES MI COMPROMISO
TOTAL CON EL NUEVO PROCESO, Y EXHORTARLOS A QUE TODOS USTEDES

DE MANERA PERSONAL SIGAN EL MISMO EJEMPLO.

ATENTAMENTE

DIRECTOR GENERAL EJECUTIVO
2.2) PLANEACION ESTRATEGICA

"Planeacién Estratégica es el proceso gerencial de
acoplar los recursos de la organizacién con sus oportunidades

de mercado a largo plazo" (3).
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Planear es prevenir el futuro de una forma sistemitica.
El fin priricipal de la planeacién es el disefiar los posibles
escenarios que se nos pueden presentar para obtener de ellos
el mayor provecho, a partir del entorno actual que vive 1la
gmprésa. Ademis de buscar anticiparse al futuro, y si es
posible cambiarlo.

' Sin embargo, la planeacidén no se justifica por s sola,
ée requiere de una base muy sdlida que nc;s indique quiénes
somos y a dbnde vamos. Esta base se encuentra en los cuatro
pilares analizados anteriormente, que nos indican nuestros
valores y la misién que debemos cumplir. Es decir, debemos
planear conociendo nuestras caracteristicas, y el objetivo
final que debemos siempre perseguir.

Decimos que es estratégica ya que deberd conducir hacia
el éxito. Es por esto que 8e requiere que las personas que
realicen la planeacién tengan una clara visién del futuro vy
gean capaces de traducir los proyectos en logros.

La planeacién estratégica se debe realizar definiendo
las acciones concretas a realizar como las &reas de
oportunidad a resolver, el establecimiento de recursos vy
responsabilidades, Yy los métodos de medicidén que se
utilizar&n para medir avances y volver a planear.

Es por esto que los pasos a Seguir en nuestra
planeacidn estratégica serdn: conocimiento del cliente,

diagnéstico, definicidn de metas Y objetivos, Y
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establecimiento de medidas preventivas.
2.2.1) CQNOCIMIENTb DEL CLIENTE

Sc;_‘ necesita realizar primero una investigacién para
ceonocer: las verdaderas necesidades y expectativas de nuestros
clyiem:e‘s‘, Y 'después elaborar un sistema de informacién que'b
nos mantenga actualizados sobre todes los cambios que sucedan
al respecto.

A diferencia de le que normalmente se piensa y realiza
en cualquier compafifa, nuestra investigacién incluye ademés
de los clientes externos a los internos.

Para esto, cada departamento debe elaborar una encuesta
dirigida a sus clientes. Por ejemplo, el &rea de
mercadotecnia necesita conocer al consumidor final, ventas
requiere conocer a nuestros clientes directos, tr&fico a
ventas, produccidén a ventas y operaciones, etc.

Sin embargo, todos los requerimientos de todas las
dreas y departamentos deben girar en torno de las necesidades
Yy expectativas de nuestros clientes externos. Por lo tanto,
la base de nuestra investigacién serd 1la blsqueda de
necesidades reales y expectativas de ellos, sin olvidar por
esto a los internos.

Para esto se disefiaron cinco formatos que permiten

conocer las caracteristicas del cliente y el servicio que le
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otorgamos en comparacién con-sus e?pectatf\vraa‘ y necesidades.
Esta informacién servird para la‘ ‘cfeacién del sistema de
informacién permanente y actualizada de todos los clientes.
En el Apéndice A se incluyen estos cinco formatos de control.
Como se puede observar la informacién es muy completa, y la
forma de 1llenade es muy sencilla. La gente que tiene
contacto con el cliente (representantes de ventas) serd la
encargada de llenar estos formatos en sus vigitas y revisar
esta informacién cada seis meses a todos y sin retraso.

El fin por el cual los representantes de ventas deben
llevar a cabo esta accién, es porque ellos no deben ser sélo
vendedores sino asesores de compra del cliente. Por lo tanto
deben conocer completamente todas las caracteristicas de cada
uno de ellos mejor que nadie.

La informacién que se ©puede obtener para el
mejoramiento del servicio es mucha y muy importante, y abarca
desde 1los aspectos m&s generales como la ubicacién vy
estructura del cliente, hasta cuestiones técnicas como la
capacidad de bodegas y tipo de wunidad a utilizar para
maniobras.

Por otra parte, el sistema de informacién del cliente
debe contar con toda la informacién contenida en los
formatos, ademie de otros puntos como las estadisticas de
ventas, La figura 2.5 nos brinda una visién mds exacta de

cémo debe estar conformado y estructurado este sistema.
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8.+ AREAS DE OPORTUNIDAD

4.- OPERACIONES

3.- CREDITO Y COBRANZAS

2. COMERCIAL

1.~ DATOS GENERALES

Figura 2.5 Sistema de Informacién del Cliente.

Como se puede observar es un sistema muy sencillo que
ge basa en cinco puntos: datos generales, comercial, crédito
y cobranzas, operaciones y 4reas de oportunidad. Estos
puntos son los mismos que los cinco formatos anteriormente
mencionados. Debe ser f&cil y r&pido de utilizar para poder

otorgar un servicio con esas mismas caracteristicas.
2.2.2) DIAGNOSTICO
Es el anidlisis de la operacién de una empresa para
detectar las causas que limiten su desarrollo. Es importante

‘realizarlo antes de la puesta en marcha de cualquier proceso
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de mejoramiento, para saber dénde estd la empresa actualmente
con respecto a cémo queremos que esté, y asi poder fijar
metas y objetivos.

Un diagnéstico se realiza a través de consultas de
diferentes aspectos de la compaiifa para detectar las &Areas de
oportunidad existentes, con el previo conocimiento de su
historia.

La historia de nuestra empresa y 1las consultas a

realizar son:
HISTORIA

Tiene su inicio en 1921 siendo una empresa familiar. En
1953 inicia su operacién la planta ubicada en Monterrey y en
1971 la planta ubicada en Cd. Obregén. Para 1974 se integra
la planta Tepeyac ubicada en la Cd. de México. En 1976 se
crean centros de distribucién en toda la Repiiblica Mexicana
para apoyar la comercializacién de los productos. En 1979 se
adquiere una empresa del mismo giro en Mérida Yucatén. En
1981 se integra al grupo una empresa transnacional del mismo
giro con plantas en la Cd. de México, Celaya y Guadalajara.
Para 1982 pasa a formar parte del grupo una empresa dedicada
a la comercializacién de productos infantiles. En ese mismo
aflo se crean otras dos empresas, la primera para la compra de

materias primas y la segunda para el disefio y construccién de
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equipo, instalaciones y edificios requeridos por las plantas
Y los centros’de’,diat:ri'bucién. En 1984 se integran otras dos
compaﬂiaé«méé al grupo, ampliando de manera importante las
familias de productos y por consiguiente su giro. En 1990
deja de ser una empresa familiar, y pasa a formar parte de
uno de los grupos transnacionales mds importante a nivel
mundial. En 1991 se separa del grupo una de las empresas que
se habian integrado en 1984, y finalmente, en 1992 se separan
también la otra empresa que se integrdé en 1984 y la que hizo
lo misme en 1981. Esta Gltima se separa pero deja las
plantas de Celaya y Cd. de México.

Para 1990 se llegaron a fabricar aproximadamente 540
productos en diez plantas incluidos en once familias, y para
1992 se cuenta solamente con aproximadamente 185 productos
fabricados en siete plantas e incluidoa en cinco familias.

A la fecha se han realizado en ella innumerables

cambios que se estudiardn en las consultas.
CONSULTA 1.- ESTRUCTURA

La estructura que se manejé hasta 1990 es la que se
muestra en la figura 2.6.

A partir de la nueva administracién se hicieron cambios
a este organigrama quedando como se muestra en la figura

2.7,
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Figura 2.6 Estructura Hasta 1990.

1

DIRECTOR DIRECTOR OF DIRECTOR

RECTON DE
AL OPERACION ¥ oniEAL ROAGIONES.
COMERCIAL SERV. AL CTE. ADMVO. INDUITRIALES

Figura 2.7 Estructura Actual
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También ea imporCante ‘conocer la eatructura con que
cuenta y contaba el departamento de’ Servicio ‘al’ Cliente,

égtas se muestran en la ‘Figura 2.8.

DIRECTOR DIRECTOR
EJECUTIVO EJECUMVO
T 1
DIRECTOR DE DIRECTOR DE
EMPRESA OPERACIONES Y
COMERCIALIZADORA SEAVICIO AL CUENTE
T T
DIRECTORES DIRECTORES
REGIONALES REGIONALES
T T
GERENTES DE GERENTES DE
CENTROS DE
DISTRIBUCION SERVICIO AL CLIENTE
1 T
JEFES DE SUPERVISORES DE
OPERACIONES SERVICIO AL CLIENTE
T T
JEFES DE
CAFTURISTAS
SERVICIO AL CLIENTE
¥
CAPTURISTAS
ANTERIOR ACTUAL

Figura 2.8 Estructura del Servicio al Cliente
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La estructura general inicial contemplaba la separacién

de funciones ‘en empresas individuales como: la compra de
materiés primas, ﬁanufactura y comercializacién.
‘ Sin -embargo esta estructura no continué con la nueva
administracién, regresando a una méds convencional y en la que
se divide cada actividad en una direccién diferente, buscando
el desarrollo total de cada una de éstas.

Otro aspecto importante de cambic es la situacién del
departamento de servicic al cliente. Este dependia
originalmente de la direccién general comercial y actualmente
depende de la direccién general de operaciones y servicio al
cliente, d&ndole ahora mayor importancia.con la creacién de

gerencias y supervisiones.
CONSULTA 2.~ POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

Se realizé una encuesta en algunas 4reas de la compaiiia
para conocer si la operacidn diaria se realizaba de acuerdo a
politicas y procedimientos previamente establecidos.

Se pudieron observar cuatro principales &reas de

oportunidad:

1.- No se encuentran por escrito.

2.- No se conocen y se trabaja de acuerdo a la costumbre.
3.- Son muy antiguos, y por consiguiente obsoletos.

4.- No se dan a conocer a la gente de nuevo ingreso.
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Esto trae como consecuencia que la misma actividad se
lleve a cabo en forma diferente en distintas regiones, lo que
provoca que los clientes en filtima instancia no sepan a quién

y a dénde recurrir para obtener un mejor servicio.
CONSULTA 3.-. SISTEMAS DE PERSONAL

Esta consulta se dividir4 en siete puntos los cuales se

detallan a continuacién:

a) ANALISIS DE PUESTOS.- No existen descripciones vy
especificaciones actualizadas de muchos puestos. Esto trae
como consecuencia el no poder reclutar con seguridad el
personal con las caracteristicas idéneas para cada puesto.

b) ADMISION.- No existe un programa bien estructurado
de orientacién para el personal de nuevo ingreso. Por lo
tanto la adaptacién a la empresa es mucho més lenta, y en
algunas ocasiones no se rxealiza por completo.

c¢) CAPACITACION. - No existe ninglin programa de
capacitacién instruido por la empresa.

d) EVALUACION Y RECONOCIMIENTOS. - Existe un sistema de
evaluacién en el que no participa el empleado, y la ftnica
forma de reconocimiento al trabajo realizado es a través de
aumentos de sueldo.

e) ASCENSOS Y SUELDOS.- El sistema de cubrimiento de
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vacantes toma en cuenta de primera instancia al personal de
la propia empresa para una promocién, y en segundo término a
gente externa. El sistema de sueldos contempla la revisidn
semestral y el ajuste a ellos de acuerdo a los resultados de
una evaluacién realizada por el jefe inmediato. Sin embargo,
al juntar estos dos aspectos se tiene que existe una grave
falta de seriedad por parte de la empresa, porque al cubrir
una vacante se le prt')met:en a la persona que la vaya a cubrir
sueldos y prestaciones que en Gltima instancia no se cumplen
en su totalidad y/o em su oportunidad. Esto ha provocado
tener indices de rotacién alarmantemente altos.

£}  COMUNICACION.- No existe ninglin ©&6rganoc de
informacién que llegue a todos los empleados.

g) ACTITUDES. - Es muy importante también conocer la
actitud de la gente en todos los niveles hacia su trabajo.
En este punto encontramos que a nivel gerencia y direccién
las relaciones internas son muy fréagiles y por lo mismo la
colaboracién y satisfaccidn en el trabajo diario no se acerca
a lo &ptimo. Esto es provocade por la inseguridad en el
trabajo a rafiz de la alta rotacién de personal existente, y
algunas actitudes de ansia de poder.

Por otra parte los niveles operativos sufren las
consecuencias de la actitud de los niveles de gerxencia vy
direccién dando como resultado que la satisfaccién, las

expectativas y la seguridad en su trabajo sea muy baja.
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CONSULTA 4.- EQUIPO E INSTALACIONES

Se cuenta con equipo suficiente para producir vy
distribuir preducto en condiciones medias de demanda. Pero
en épocas de venta alta o en las situaciones en las que se
presentan picos en la demanda, el volumen, la variedad y 1la
oportunidad en el servicio al cliente externo se ve
fuertemente afeétada.

Otro aspecto importante a considerar es el wmedio
ambiente creado por todas las instalaciones de la compaiifa.
Los edificios y el mobiliario son muy antiguos y su

mantenimiento es deficiente.
CONSULTA 5.- ESTRATEGIAS

En esta consulta se pretende conocer si existe alguna
estrategia de mejora. Se observé que en lo que respecta a
los productos existe una notable estrategia de cambio desde
que tomdé posesién la nueva administracién. Esta toca puntos
como contenido, presentacién, publicidad y promocién.

Otra estrategia es la que busca la mejora en el
servicio al cliente externo, a través de la medicién diaria
de tres variables {oportunidad, variedad y volumen}, el
cambio de perfil de los representantes de ventas, a uno con

mayor conocimientos, estudios y mejor presentacién, y por
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dltimo - la rees;ructﬁracién ‘de la red ‘de centros de

distribucién en toda. la repgblica.

Una vez que conocemos la historia de nuestra empresa 'y
realiiadas las consultas, podemos concluir gque la situacidn
actual de la compafifa es de grandes cambios a nivel general,
siendo todos éstos necesarios. Sin embargo existen muchas y
muy grandes &reas de oportunidad.

En el apartado 2.2.4 se establecen medidas preventivas

para las 4reas de oportunidad detectadas.
2.2.3) DEFINICION DE METAS Y OBJETIVOS

La deteccidn de &dreas de oportunidad y el conocimiento
profundo del cliente tienen como finalidad el lograr avances
en el mejoramiento del servicio. Sin embargo la medicién de
estos avances no tiene motivo de ser si no se establecen
objetivos claros a los cuales queremos llegar.

"Los objetivos permiten hacer operativo el prop&sito,
traducirlo en términos tangibles y cuantificables® (4).

Un objetivo debe ser verificable y a largo plazo, es
decir con el transcurso del tiempo se puede poder afirmar si
se cumplié o no. Esto implica que también sea medible y por

consecuencia cuantificable. Para esto nos apoyamos en las
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metas, ya que son objetivos a corto plazo que nos permiten
medir y consequir avances para cumplir los objetivos.
. Nuestros objetivos deben girar en torno de: servicio,

calidad, rentabilidad y productividad.
2,.,2,4) ESTABLECIMIENTO DE MEDIDAS PREVENTIVAS

Aqui se establecerdn las medidas que nos permitirdn
tomar accién sobre las &reas de oportunidad detectadas en el

diagnéstico.
2.2.4.1) Estructura

Los cambios realizados hasta 1992 indican la
especializacién de cada actividad dentro de 1la empresa,
creando direcciones para cada una de éstas. También se llevd
a cabo una reduccién dréastica en aspectos clave como
productos, personal e instalaciones, eliminande la "obegidad"
que sufrfa la empresa y que impedfa su &gil accionar.

Pero a pesar de la especializacién que se da con la
nueva estructura, y del impulso al servicio al cliente, no
deja de existir la falta de globalizacién en dicho concepto.
Para esto se debe crear un departamento de apoyo reportando a
la direccién general ejecutiva, en el cual se realicen

mediciones y auditorfas del servicio en todas la empresa.

70



Nuestro departamento del servicio al cliente debe estar

incluido en la estructura como se muestra en-la Figura 2.9

DIRECTOR - - 8
EJECUTIVO
DIRECTOR DE
CALIDAD TOTAL
L)
DIRECTORES ]
1
DE AREAS |
!
GERENCIA DE
SERVICIO AL CLIENTE
POR CADA AREA

Figura 2.9 Estructura de Servicio al Cliente Propuesta

Como se puede observar, este departamento se sitida como
séaff del director general ejecutivo. Esto es porqgue
solamente asi sus decisiones ser&n imparciales, y su
informacién completamente veraz.

Los roles de las gerencias de servicio de cada &rea
serdn los sigquientes:
1.-Desarrollar estudios de las necesidades de sus clientes,
enfocados al mejoramiento continuo del servicio.
2.-Supervisar el servicio brindado a los clientes, detectando

y atacando &dreas de oportunidad.
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3.- Establecer normas de medicién, que de comin acuerdo con el
responsable del &rea, sean las indicadas para la correcta
medicién de los niveles de servicio del &rea en cuestién.
4.-Verificar que todos los pr'oyectos Y cambios de su &rea
tengan como prioridad .la calidad en el servicio.

Los roles de la direccién de calidad total serdn los
siguientes:

1.- Promover y dirigir el cambio, en todas las &reas de la
organizacién para que asuman una actitud de servicic como
parte fundamental de la cultura misma de la organizacién.
2.,-Dar seguimiento y dirigir el proceso de mejoramiento de la
calidad en el servicio.

3.- Proveer las herramientas necesarias para darle continuidad
al proceso.

Este departamento no serd permanente, poco a poco las
funciones que desarrolla cada gerencia de servicio se deberédn
dejar en manos del drea correspondiente. Pero este cambio no
se debe realizar antes que 1la nueva cultura sea parte
fundamental de la forma de ser de toda persona dentro de la
empresa.

Por otro lado, se deberdn conservar las funciones
exclusivas de dicho departamento como la publicidad del

proceso por ejemplo.
2.2.4.2) Politicas y Procedimientos

72



De acuerdo a lo detectado en el di’agnés‘t‘i‘co:,, sé cieberén
formular polfticas 'y procedimienvtcs quer acaben - éor:l “la
costumbre de- hacer las cosas por tradicién.. : : ‘ -

Estos deben quedar por escrito, revisarsre‘anu'a'l‘l‘ﬁente Y
darlos. a conocer a toda persona de -la org'arhiyz‘i-icién',

especialmente a las de nuevo ingreso.
2.2,4.3) sistemas de Peraonal

Este es uno de los pasos més importantes dentro del
proceso, ya que se establecen los sistemas de apoyo en el
manejo del personal para conseguir el cambio de cultura en la
organizacién y reforzarla.

Aqui se deben realizar las siguientes acciones:
1.-Elaborar los andlisis de todos los puestos y actualizar
los existentes.
2.-Reclutar s6lo a la gente que cumpla con el perfil del
puesto y que se adapte a la nueva cultura organizacional.
3.-Estructurar y poner en marcha un programa de incorporacién
para toda persona recién contratada, en el que se incluyan
los cuatro pilares y se dé especial atencién al servicio.
4.-Estructurar y poner en marcha un programa de capacitacién
constante para todo personal de la empresa.
5.-El sistema de evaluacién debe considerar siempre la

participacién del empleado a evaluar.
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6.-FEl pistema de reconocimientos no s6lo debe considerar lo
monetaric a través de aumentos de sueldo, ‘también- debe
incluir premios materiales de alto valor monetario o no,v pero
que hagan piblico el reconocimiento al personal por su
innovacién y logres en su trabajo diario dentro del proceso.
7.-El sistema de cubrimiento de vacantes es bueno y toma en
cuenta puntos importantes como el considerar a la gente de la
propia empresa anf.és que a gente externa. Debiendo ser
honestos y reponsables en todas las promesas y en el
cumplimiento de las mismas.

8.-Se deben crear medios de comunicacién que informen al
personal avances del proceso y la gente que es merecedora de

reconocimientos.
2.2.4.4) Equipo e Instalacicnes

Se debe contar con toda la infraestructura waterial
necesaria para satisfacer en cualquier momento las
necesidades del cliente. Este pistema debe de ser
completamente flexible para poder soportar cambios
imprevistos en la demanda.

Recordemos que lo importante es el servicio y no el
recorte de gastos, Epto se explica de mejor manera si
tenemos una visién a largo plazo del negocio, es decir, el

servicio genera mayores ventas y nos asegura participacién en
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el mercado, y la reduccién de gastos mal enfocada nos puede
generar un efecto contrario.

También se puede considerar en este Eistema la imagen
que dan nuestxos equipos e instalaciones. Esta debe ser
limpia ya que nuestra oferta es de alimentos. Para lograr
esta imagen se deben cuidar aspectos como aseo, iluminacién,
pintura, orden y todos aquellos aspectos que influyan para el

logro y mantenimiento de esta imagen.
2.2.4.5) Circulos de Calidad

Estos ya fueron explicados en el apartado 1.1.2.3. En
los lideres de grupo se debe de fomentar la creacién de estos
c¢irculos. Esto debe ser a través de la capacitacién sobre
los mismos en todos los niveles de la organizacién, de su
publicidad en los érganos de comunicacidén dentro de 1la
empresa y del estimulo que reciban de sus jefes inmediatos.

Estos circulos de calidad deben basarse en los diez
factores que nos dice Ishikawa, que son pautas tltiles para
dirigir estas actividades, éstos son:
1.~ Autodesarrollc, 2.- Servicio Voluntario, 3.- Actividades
de Grupo, 4.- Participacién de todos los empleados, 5.-
Utilizacién de técnicas de control, 6.- Actividades
relacionadas c<¢on el lugar de trabajo, 7.- Vitalidad vy

continuidad de sus actividades, 8.- Desarrollo mutuo, 9.-
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Originalidad'y crgatiﬁ}daci, 10.- Atenéién a 1# calidad.

La formacién’ dg"estps circulos y el inicio de sus
actividades Vdebe ser 'f{a rmuy avanzado nuestro proceso para
asegurar el éxito'de éstos y la confianza de la gente en el

resultado de los mismos.
2.2.4.6) M&todos de Medicién

"Serfa simplista suponer que con s8dlo planear el futuro
estd resuelto. Ello equivale a suponer que la realidad es
egtdtica y que nuestros procesos de planeacién son tan
perfectos que han tomado en cuenta todo" (5).

La accién de medir nos da la oportunidad de conocer
constantemente y con precisién la realidad de nuestras
actividades, para poder replanear el futuro.

Para medir nos vamos a apoyar en las siete herramientas

para el control de la calidad del Dr. Kaoru Ishikawa.
A) CUADRO DE PARETO

Es una gr&fica que nos permite observar en forma
ordenada las causas que obstruyen una actividad en funcidn de
su frecuencia, y asi{ identificar cudles de ellas son los
principales factores que afectan nuestra actividad.

Para la elaboracién de estos graficos se deben seguir
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los‘siguientes pasos (Figura 2.10):

1.-Enlistar‘ las causas que afectan nuestra actividad.
2.-Medir la ocurrencia de las mismas en un periodo de tiempo,
donde el total de nuestra medicién representa el 100%.
‘3.-Sumar la ocurrencia de cada causa y dividirla entre el
to‘calr de ‘la medicién para obtener 1los porcentajes de
incidencia de cada factor.

4,.-Construir los ejes del gréfico, seleccionando intervalos
adecuados para su representacién.

5.- Construir barras para cada causa, ordendndolos de mayor a
menor de acuerdo a la frecuencia de ocurrencia.

6.-Por 1dltimo se traza la curva de ocurrencia acumulada,
debiendo iniciar en el vértice superior derecho de la barra
de la causa con mayor incidencia, y terminando en la parte
superior derecha del grédfico. dbnde se encuentra representado

el 100% de la muestra.
B) DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO

Es llamado también Diagrama de Ishikawa o Diagrama de
Espina de Pescado. El primero por ser él quien lo disefi6, y
el segundo por su digefio en forma de espina de pescado
(Figura 2.11).

Su disefio representa en cada espina una posible causa

del &rea de oportunidad analizada Yy representada por la
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cabeza de pescado. Estas espinas se conocen como las seis

emes y se explican a continuacién:

NUMERO [~ PoncenTase
oE B DE
FALLAS | FALLAS
1 2 3 4
CAUSAS
Figura 2.310 Cuadro de Pareto.
MATERIALES, - En este punto se engloban todas las

caugas de error producidas por los bienes materiales
utilizados en la actividad analizada.

MAQUINARIA.- Toda mAquina sufre desgaste, por lo tanto
las caracteristicas de su proceso son variables con el
tiempo. Es por esto que el mantenimiento preventivo toma
tanta importancia.

MEDICION. - Una mala medicién de las variables que
intervienen en una actividad, puede ser causa importante de

error,
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ESTA o TEm m DEBE

- 4

) HOMBRE . (MANO -DE" OBRA) .- Como menciona Ishikawa, el
hombre . por naturaleza es susceptible de cometer errores, sin
embargo &éstos se pueden evitar si se cuidan aspectos tales
como. su capacitaclén y desarrollo de habilidades.

‘ 7 METODOS DE TRABAJO.- Estos pueden ser poco productivos
y en algunos casosa hasta incorrectos, siendo asi, posibles
causas fundamentales de error.

MEDIO AMBIENTE. - El clima laboral, 1los factores
higiénicos y en general todos los aspectos que afectan la
actividad y que no est&n considerades en las cinco emes

anteriores, se clasifican en este punto.

MATERIALES MAQUINARIA MEDICION

EFECTO

MANO DE OBRA MEDIO AMBIENTE
METODOS8 DE TRABAJO

Figura 2.11 Diagrama de Causa-~Efecto
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C} ESTRATIFICACION

Esta es una herramienta estadfstica cphsistente en
clasificar los elementos de una actividad en funcidn de sus
caracterfisticas en comiin, con ellfiﬁ de identificar posibles

causas de error (Figura 2.12).

RECHAZOS

§ I IO

CARACTERISTICAS EN COMUN

Figura 2.12 Diagrama de Estratificacién
D) HOJA DE VERIFICACION

Esta herramienta se utiliza para la recoleccién de
datos, ya que nos permite obtenerlos en forma ordenada en el
transcurso de la actividad (Figura 2.13).

Es de suma importancia el contar con una herramienta
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que facilite la recoleccién de dal'.og, ya que fest,os‘ dltimos
gon la materia prima en el proceso de andlisis de infoima&i6n
y toma de decisiones. : : :

Los datos forman la base del control estadistico del
proceso, y es indispensable que sean verdaderos. El‘anéli‘sis
de datos incorrectos no tiene sentido. S

Existen diversas clases de datos:

Datos variables que son medibles y. pueden ' ger’
expresados en unidades bédsicas como distancias, tiempos, .et:c.
También son llamados datos continuos.

Datos por atributos o datos discretos que son
utilizados cuando no se pueden obtener datos variables.
Consisten en la verificacién de una caracteristica estando
presente o no.

Datos hibridos que son aquellas caracteristicas
cualitativas como comodidad y belleza traducidas a términos

cuantitativos.
E) HISTOGRAMA

Esta herramienta nos permite visualizar la manera en
que se distribuyen las variaciones en una actividad. Nos
ayuda a identificar si nuestra actividad esta siendo
realizada fuera de especificaciones, si tiene alglin sesgo y

los rangos en la variacién (Figura 2.14).
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o=

FRECUENCIA

C=NWUANONRD®

1 2 E) 4 1 L] 7 8 9 10
DATOS VARIABLES

Figura 2.13 Hoja de Verificacién.

Para la elaboraci6én de esta grdfica se deben seguir los
siguientes pasos:

1.-Definir el tamafio de la muestra (n) contando el
nimero de datos.

2.-Identificar el valor minimo obtenido en la muestra
{Xmin) y el valor midximo (Xmax), para identificar el
intervalo de estudio.

3.-Determinar el nimero de subintervalos o clases (a)
en que se dividird nuestro estudio.

4.-Obtener la longitud de cada subintervalo con 1la

giguiente férmula:
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Xmax - Xmin

'Longitgd deuinéerQaiokk) LT L LT

Todos los aubinterv os dehen tener la misma longitud.

7‘5.-Deteminar las fronteraa de cada clase de tal forma
que cualquierf observacidn esté incluida en un 868lo

'subincervalo. :

~6.-0btener'1a frecuencla de ocurrencia (£i) de cada

subintervalc dentro de la muestra.
7..-'Gx.;aficaz‘ las frecuencias de ocurrencia colocando
los. subintervalos de clase en el eje horizontal y las

frecuencias en el eje vertical.

VALOR VALOR

i MINIMO MAXIMO
4 1 I
=

FRECUENCIA . VALORES 1 1] VALORES

OE 4 FUERA DE FUERA DE
1A | ESF ] 1 ESPECIFICACION

1 H 1
T 1 t
1 ] !

SUBINTERVALOS DE CLASE

Figura 2.14 Histograma
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F) DIAGRAMA DE DISPERSION

Este diagrama sirve para comprobar hipétesis
resultantes del andlisis de causas y efectos en el diagrama
de espina de pescado.

La posible relacién entre causas y efectos, y el tipo
de la misma se identifican f4cilmente en este diagrama

(Figura 2.15).

-
-3 - .
.
ErECTO .
. e
- - .
. - .
. -
h -
L T L) T 1 )
CAUSA

Figura 2.15 Diagrama de Dispersién

Los pasos a seguir en la construccién de este diagrama
son los siguientes:
1.-Elaborar el formato con la causa y el efecto a

analizar. Donde la causa estard representada en el eje
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horizontal, y el efecto en el eje vertical.

un dato se repite, se traza un cfrculo alrededor del

ai vuelve a repetirse se traza un circulo concéntrico al

anterior, y asi sucesivamente.

siguientes patrones:

Correlacién positiva

Posible correlacién positiva

No correlacién o nula

Correlacién negativa

Posible correlacién negativa

Relacién lineal positiva
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Relacién lineal negativa

G) . GRAFICAS DE CONTROL

Estos son cuadros que indican el comportamiento ;:ie una
variable en el transcurso del tiempo.

Se grafican representando el tiempo en el eje
horizontal, y la wvariable a analizar en el eje vertical,
agregando tres lineas horizontales m&s (Figura 2.16). Estas
tres lineas representan la media (R), el limite superior de
control (LSC), y el 1limite inferior de control (LIC), y se

calculan dependiendo del tipo de grafica a utilizar.

VARIABLE

xt

A
v

/

TIEMPO

Figura 2.16 Gr&fico de Control.
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Existen diferentea tipos de’ gréficas de control que se
clasifican en dos grupos, por variables: y por atribu!:os, como

los datos estudiados en las hojas de verificacién.

Los grdficos de control por varia_bles Bon‘

a) GRAFICA DE PROMEDIOS .Y RANGOS ' (X- ~R) Se utiliza

cuando la wvariable a analizar’ representa una caracterlstica

homogénea. Las f&rmulas a utilizar son:

x
R o= 420 8.« R ef2m 4 we = X.e2m
x
[
48 R w {5} LsCc = o (M8 UC - L2133
x1
X = Promedio de las mediciones ; R = Promedio de Rangos de

Variacién ; E2, D4 y D3 = Constantes obtenidas en tablas.
b) GRAFICA DE MEDIAS Y RANGOS (X-R).- Se utiliza

cuando la variable a analizar representa una caracteristica

heterogénea. Las fé&rmulas a utilizar son:
]

m K- 4 Usc = Ream A ue = XA

4] R =

— .15 e - D4R .18) w = D3R
f = Media de promedios ; A2, D4 y D3 = Constantes obtenidas
en tablas.

¢} GRAFICA DE MEDIAS Y DESVIACION ESTANDAR (?-S).-
Este grdfico representa mayor complicacién en sus cdlculos, y
la diferencia que presenta con respecto a los anteriores es

la dispersién expresada en la desviacién estdndar en lugar de

87



los rangds, Y 'gl'f @:arpaﬂo de las muestras variable. Las

f6rmulas a utilizar son:

in

- n ise = Team an ue = Reaw
_n|0u;lov..}nl,' . )

C ne1 4 n202 ¥ 0+ phak
LRI R e
- CUnt e n2 e ek

m L8C = Jt + VIR d6 uc e 0.3
ni u_.'ramaﬂo de cada muestra ; i = Promedio del tamafio de las
muestras . ;-8 - Desviacién estindar ; 8 = Promedio de las
desviaciones esténdar.

d) GRAFICA DE MEDIANAS Y RANGOS (X-R).- Se usan en

segundas etapas de procésos bajo control., Las férmulas son:
x

a - s
X - J2}  L3C = X 4 A2R {3 U = X-AR

0 R ® e J8) isC = D4R JA8) LUC - D3R
3

Mediana (X) = Es el valor en el cual la mitad del resto de
los valores es inferior, y la otra mitad es superior.
% - Promedio de las medianas ; A2, D4 y D3 = Constantes
obtenidas en tablas.

Los grédficos de control por atributos son:

e) GRAFICA DE PROPORCION DE DEFECTUOSOS (p).- Se

utiliza cuando se quiere conocer el porcentaje de defectuosos

en una muestra. Las férmulas a utilizar son:

] sl1p)
RS T S OO — A2} LsC = ped
" n
o it
L I M ue = p-3 -
© "
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p = Proporcién de defectuosos. )
£) GRAFICA DE NUMERO DE DEFECTUOSOS (np).- Se utiliza

en los mismos casos que las grédficas p, perd con’ tamafios de

muestras constantes. Las férmulas. a utilizar son:

A o= a2 L8C e Tp + Iplap) -
N RSN

~w»

S

RURERT L ) ﬂ-"-;l'vi i
g} GRAFICA DE NUMERO'DE DEFECTOS POR UNIDAD (c¢).- Se
usa para concabiliza;‘;‘"defectoé. clasificados por tipos o

&reas. - Las férmulas a'utiiizar‘éon:

A2t UsC = §4+ 3 A U .- T-3

A F -

c = NGmero de defectos por unidad ; € = Promedio del nimero
de defectos por unidad en la muestra.

h) GRAFICA DEL NUMERO DE DEFECTOS POR MUESTRA (u).- Se
utilizan en los mismos casos que las gréficas c, pero para

muestras variables. Las férmulas a utilizar son:

JM20 LBC = ¢ + Jlwn) el LUC =  c.3luwn)

il

u = Nimero de defectos por muestxa ; U = Promedio del nGmero

de defectos por muestra.
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Todas estés'fner‘raﬁ\iehtaai de me'tii?:ién:"nos proporcionan
dnicamente el sﬁatgs;‘actﬁal de ur:xa 5'aclvl:iv.il.‘d’ad‘,:’ pero- no nos

indican por:si is}bl‘os cudl los trecjuia?lto’s ‘a vcumlplir por

esta actividad. ; .

Ant;éé dev iniciar /csni cualqu'ier,'medicién, tenemos que
establecer normas o estdndares que nos permitan conocer los
‘requisitos que debemos cumplir con cada actividad.

A pesar de que cada compafifa debe de establecer sus
propias normas, existen a nivel nacional las Normas Oficiales
Mexicanas (NOM), y a nivel internacional los est&ndares
fijados por la Organizacién Internacional de Normas (ISO,
International Standard Organization), que sirven de base en

el establecimiento de las nuestras,
2.3) PUBLICIDAD DEL PROCESO

La Publicidad del Proceso debe ser un plan de accién
creado por la necesidad de utilizar té&cnicas de comunicacién
para atraer y mantener el interés de la gente dentro de la
organizacién en el proceso.

8in embargo, para que estas acciones tengan el efecto
deseado deben realizarse bajo un marco coherente que permita
que el personal entienda su verdadero significado. Por
ejemplo, no podemos dar a conocer un lema y un logotipo que

invite a la gente a servir al cliente, antes de gque conozcan
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los cuatro pilares del: pfoceéo‘,' o hacer una campafia externa

sin que’ ae esté todavia otorgando \m‘servicio de calidad.

El hecho' de que se dé t:am:a ‘importancia a 1la campafia

»in!:erna es pofque se trat:a de vender una idea a todo el
personal, y debemos ucilizar toda nuestra imaginacién para
que ellos la acepcen, ademﬂs de que también son nuestros
clientes 'y deben recibir un servicio de calidad.

) Las acciones que conformardn nuestre plan para la
publicidad del proceso serédn: eleccién del lema y logotipo,
publicidad y campaila externa.

2.3.1) LEMA Y LOGOTIPO

Este punto es uno de los dos que constituyen las
acciones para la campafia interna.

En primer lugar se debe idear un lema en el que se
resuma el propésito del proceso. Debe ser sencillo, sugerir
accién y mantenerse siempre actual. Como ejemplos podemos
mencionar el de Operadora VIPS "Ser VIPS es Servir”, el de
American Express "Gente Sirviendo Gente", y el de Casa de
Bolsa Probursa "Si se puede", Como se puede observar no son
necesarias las palabras "Servicio" y "Cliente" para un lema
de este tipo.

Nuestro lema debe ademds, estar de acuerdo con los

Cuatro Pilares del proceso, y serd el siguiente:
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"TUO HACES LA DIFE]!”ENCIA"

El disefio de un logotipo ;rendré'A refofzar el mensaje
del lema, y servird de imagen del proceso en todas sus
actividades. Debe ir de‘acger§o" ’éo“x'x ia imagen de la empresa
y ser facilmente aceptado ;;cr la gente.

También debe de estar de acuerdo con el lema elegido,
por lo tanto nuestro logotipb‘ serd el que se muestra en la

Figura 2.17.

Figura 2.17 Logotipo del Proceso

Lema y 1logotipo ser&n inseparables y deberén estar

incluidos en todos los medios de comunicacién interna.
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2.3.2) PUBLICIDAD

Lé publicidad que se dé al proceso es importante para
el éxitq qelyﬁismo, es por eso que debemos usar toda nuestra
cfeaéivi@ad'en las actividades publicitarias que realicemos.

frvsé débg iniciar con la comunicacién y explicacién clara
de los‘CuatrO'Pilarea. Esto gerd a través de un curso masivo
en el que se expliquen el qué, cémo, cudndo, dénde, quién, y
- por qué  del proceso, pasando después a la presentacién y
explicacién de los cuatrxo pilares. Debe ser apoyado con el
programa de incorporacién para la gente recién contratada. en
el que se dan especial importancia a estos puntos.

El ‘segundo punto es aprovechar los medios de
comunicacién creados, para fomentar la creacién de los
circulos de calidad, explicando el qué, cémo, cudndo, dénde,
quién y por qué de los mismos. También se deben aprovechar
estos medios para hablar constantemente del proceso, los
valores, reconocimientos, métodos de medicién, ete.

La siguiente actividad serd& la presentacidén del lema y
logotipo del proceso. Esta serd también con presentaciones
masivas en las que se aprovechari para comunicar los avances
del proceso.

Después, se iniciard con la distribucién constante de
pequefias tarjetas con ideas y ejemplos grdficos de lo que es

servicio.
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Por dltimo, se institucionalizara un dfa del afio; en el
que se haga reconocimiento piblico y se entreguen premios a
todas aquellas personas y 'equipos que por su innovacién Yy
entusiasn;o‘en el proceso se hagan merecedores al mismo.

Como menciondbamos, debemos utilizar toda nuestra
creatividad en estas actividades para que causen un mayor y
mejor impacto en la gente. Para esto nos podemos apoyar en
folletos, revistas, carteles, videos y todo medio de

comunicacién que nos ayude a lograr nuestro objetivo.
2.3.3) CAMPARA EXTERNA

Una vez consolidado el proceso y que estemos seguros
que se estd brindando un servicio de calidad a nuestros
clientes podemos iniciar una campafia externa del proceso.

Es importante que cuando iniciemos esta campafia estemos
seguros que huestros clientes estén recibiendo un servicio de
calidad, ya que de lo contrario los resultados seran
contraproducentes. La publicidad crea expectativas, que si
no son cumplidas, la evaluacién del servicio seri mds baja.

Otra herramienta para la campaila externa Se encuentra
en darle a conocer al cliente la preocupacién de la empresa
por mantenerse actualizada de las nuevas necesidades que
puedan surgir en ellos para satisfacerlas. Es importante que

el cliente conozca que estamos preocupados por brindarle un
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servicio de calidad hoy y siempre.
‘El‘objetivo principal que se busca es darle a conocer
al cliente nuestro servicio como punto clave que marca 1la

diferencia con nuestros competidores.
2.4) MOMENTOS DE LA VERDAD

Este apartado se refiere no solamente a los momentos de
la verdad de los que nos habla Jan Carlzon. Sino que, ademis
de incluir este concepto toma en cuenta las ultimas
actividades del proceso antes de volver a iniciar, como son:
Medicién de Avances, Reconocimientos y Retroalimentacién.

Se incluyeron estos puntos en el concepto de Momentos
de la Verdad porque para el proceso son momentos importantes

que nos indican los avances logrados en el mismo.
2.4.1) CONTACTO CON EL CLIENTE

Una vez realizadas con éxito todas las actividades
anteriores del proceso, estamos en posicidén de asegurar que
todos los contactos que pueda tener el cliente con la empresa
serdn favorables. Esto no quiere decir que las 4&reas de
oportunidad hayan desaparecido completamente, é&stas siempre
existirdn conforme cambien las necesidades del cliente y

mientras exista competencia.

95



- La diférencié que debe existir en el contacto con el
ciiehte, ,e}vs' ‘e;'l."_'vaic':rb agrégadb que le otorguemos en el
serv'iqiéy.f Este V;aid;r puede consistir en diferentes acciones.
Como éje?n:ilb, ‘a continuacisn se explican algunas de ellas.

1.-Haciéndoles saber nuestra preocupacién por conocer
sus néceaid:adea y satisfacerlas, pidiendo sus comentarios
sobre nuestros productos y servicios.

2,-Mantener informado al cliente. Este punto es de
los m&s importantes, el cliente siempre debe de estar
actualizado en lo que respecta al status de sus O&rdenes de
compra y especialmente en el status de sus quejas-

3.-Darle geguimiento al status de cada cliente, para
poder tener pequefios gestos con €1, como el envio de algun
presente en el aniversario de su negocio.

4.-Brindarles un trato personal que les haga sentir
que ellos son parte importante de la empresa, que sientan un

ambiente de confianza en cualquier contacto con nosotros.
2.4.2) RECONOCIMIENTOS

Como se indicé en el apartado 2.3.2., se debe
- institucionalizar un dia del afio para reconocer pliblicamente
a las personas y equipos que se hayan distinguido por los
avances logrados en el proceso.

El reconocimiento no debe ser monetario para evitar
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posibles confusiones de alguna nueva prestacién a la que
todos tienen derecho. ' ‘

“Los redonocimientos pueden sér E:remios en lrosr que estén
incluidos el Qema y loéotipo del pi:océso, ;—-.ncompaﬂadoe :de‘un
"escrito £firm do por 1la direccién génez‘al ejecﬁtivé ,Y la
direccidn de cdalidad total.

También| debe institucionalizarse un- Treconocimiento
anual a la upidad organizacional Qque presente los mejores

logros dentxo del proceso.
2.4.3) MEDICION DE AVANCES

La medigién de avances se realizard a través de las
giete herramiejitas del control estadistico de procesos, como
lo mencionamos |en el apartado 2.2.4.6.

Sin embargo, estas herramientas solamente proporcionan
informacién de|datos variables y por atributos, faltando los
datos hibridos Ademds se encuentran puntos a medir que no
son de 1los profluctos o servicios ofrecidos, como la actitud
de la gente y las actividades que en beneficio de la sociedad
se realicen.

Estos puntos son muy dificiles de medir y pueden estar
influenciados ppr quien los evalde. Por lo tanto, debemos
recurrir a algujen externo a la organizacidn, con experiencia

que nos indiqu¢ nuestro verdadero status, y que nos pueda



decityla'rea;idad“objetivaménte.
‘ Péré'espd;*ténéhog al Premio Nacional de Calidad, el
cual es’ hn; ?écgnééimiento anual qﬁe hace el Gobierno de
-México. a~1$é‘émpfes§s que  se destacan en la aplicacién de
‘pro;esoé Ae ;céiiéad,‘ a través de un: enfoque de cambio
cultural hacia la calidad total. Este premio tiene como
Einélidad el estimular el establecimiento de procesos de
calidad, promover una mayor productividad y fomentar 1las
exportaciones al contar con un mayor nivel de competitividad
internacional. Tiene su origen el 23 de julio de 1986 con su
publicacidén en el Diario Oficial de la Federacidén. Consiste
en la evaluacién de ocho temas especificos que suman en total
mil puntos (Figura 2.18).
Como se puede obmervar, los ocho temas envuelven todos
los puntos a evaluar del proceso. Ademds de que esta
evaluacién 1la realiza un comité que se conforma de la

siguiente manera:

Secretario de Comercio y Fomento Industrial

Subsecretario de Industria e Inversién Extranjera

- Director General de Normas

Director General de Desarrollo Tecnolégico

Director General de Fomento Industrial

Director General del Instituto Nacional del Consumidor

4

Director General de Laboratorios Nacionales de Fomento

Industrial
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- TEMAS ESPECIRICOS

1.0 CALIDAD CENTRADA EN DAR VALOR SUPERIOR A LOS CLIENTES
1.1 CONOCIMIENTO PROFUNDO DE 1.OS CLIENTES.
1.2 SISTEMAS PARA MEJORAR EL SERVICIO A LOS CLIENTES O USUARIOS.
1.3 SISTEMAS PARA DETERMINAR LOS REQUISITOS FUTUROS DE LOS CUENTES.
LIDERAZGO
2.1 UDERAZGO MEDIANTE EL EJEMPLO Y LA PRACTICA.
2.2 VALORES DE CALIDAD.
DESAAROLLO DEL PERSONAL CON ENFOQUE DE CALIDAD
3.1 PARTICIPACION INTELIGENTE, INFORMADA Y EFICAZ DEL PERSONAL,
3.2 EDUCACION Y DESARROLLO.
3.3 DESEMPERG Y RECONOCIMIENTO.
3.4 CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO,
INFORMACION ¥ ANALISIS
4.1 FUENTES Y DATOS,
4.2 ANALISIS DE LA INFORMACION,
B.0 PLANEACION
5.1 PLANEACION ESTRATEGICA.
5.2 PLANEACION OPERATIVA.
ADMNISTRACION ¥ MEJORA DE PROCESOS
6,1 DISERO DE PRODUCTOS Y SERVICIOS.
6.1 PROCESQS CLAVE.
6.3 PROCESQS EN LAS AREAS DE APOYO.
6.4 PROVEEDORES.
8.6 EVALUACION DE CALID:
7.0 IMPACTO EN LA SOCIEDAD
7.1 PRESEAVACION DE ECOSISTEMAS,
7.2 DIFUSION Y PROMOCION DE LA CULTURA DE LA CALIDAD EN LA
COMUNIDAD,
8.0 RESULTADOS DE CALIDAD
8.1 MEJORA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS.
8.2 MEJORA DE LAS OPERACIONES Y DE LA PRODUCTIVIDAD.
8.3 MEJORA DE LAS AREAS DE APOYO Y DE PROVEEDORES.
8.4 MEJORA DE LOS RESULTADOS FINANCIEROS POR LA CALIDAD.
85 MEJORA DE LOS RESULTADOS DE SATISFACCION DE LOS CLIENTES.

2

-3

o

o

°

TCT AL

Figura 2.18 Puntaje del Premio Nacional de Calidad.
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- Representante de la Confeﬂg;acidn de’CéhéréﬁIIhaustriales
(CONCAMIN) IR NN
- Representante de . la Cadmara Nacibhaliaé la Industria de la
Transformacién (CANACINTRA)
- Representante de la Confedéracién de Camaras Naciocnales
de Comerxcio (CONCANACO)
- Representante de la Fundacién Mexicana para la Calidad
Total.
Este es un comité ideal de evaluacién, porgue estéd
conformado por once pexsonas de diferentes asociaciones,
expertas en la evaluacién de estos aspectos, y ajenas a

nuestra organizacién.

2.4.4) RETROALIMENTACION

Después de realizadas todas las actividades del
proceso, debemos analizarlas para conocer el avance lograde y
las &4reas de oportunidad aln existentes. Esto es, para poder
enfocar nuestros esfuerzos en las 4&reas de oportunidad
detectadas y continuar el mejoramiento de la calidad en el
servicio al cliente.

"Hoy y maflana seguiremos comprometidos con todo aquéllo
que gignifique mejora continua, con tode lo gue nos mantenga
en el liderazgo y con la satisfaccién total de nuestros

clientes® (6).
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{1} ~~s1smb(m’jps"Enucz\c‘ion,ysn mrbm-',‘crupo Gamesa, Pig. 1-
2,091, 0 T »

(2) "jEN'Bdsén'DE LA EXCELENCIA", T. J. Peters y R. H.
Waterman,' PAag. 290, Edit. Lamser Press, 1984,

(3) "FUNDAMENTOS DE MERCADOTECNIA", William J. Stanton, P4g.
41, Edit. McGraw Hill, 1985.

(4) “CULTURA DE EFECTIVIDAD", Instituto de Efectividad
Xabre, P&g. 48, Edit, Iberoamerica, 1991.

(5) "PLANEACION ESTRATEGICA Y CONTROL TOTAL DE CALIDAD",
Alfredo Acle Tomasini, P&g. 47, Edit. Grijalbo, 1990.

(6) "REVISTA EXPANSION", Rdicién especial sgobre Calidad
Total, Palabras del Ing. Victor M. Darreiro, Presidente Yy

Director General de Ford de Mé&xico, Noviembre 1992.

101



CONCLUSTIONES

Después de haber analizade nuestro proceso de
mejoramiento de la calidad en el servicio al cliente, podemos
afirmar que este es el método que permitird a nuestra
compafifa mantener e incrementar nuestra participacién en el
mercado, convirtiéndose asi, dentro de un mercade cada vez
més competido, en la marca distintiva de la empresa que
brindara hoy y siempre la ventaja competitiva real sobre
cualquier otro proveedor.

Lo anterior se puede concluir después de haber
analizado todas las actividades que comprenden el proceso y
que nos conducen al cumplimiento de objetivos especificos,
siendc precisamente uno de éstos el establecimiento de dichas
actividades en orden légico para la consecucién del resto de
objetivos.

A lo largo del caplitulo dos se estudiaron los puntos de
influencia en el servicio, se detectaron &reas de oportunidad
actuales y se propusieron medidas preventivas para las
mismas, ademds se establecieron las bases para el cambio
cultural y el involucramiento del personal en &1, y por
altimo se establecioé un sistema de revisién y
retroalimentacién que le da continuidad al proceso.

El éxito de este tipo de procesos ha sido comprobado en
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los dltimos afies a nivel mundial por muchas organizaciones
dedicadas a actividades diferentes. Lo que nos hace ver que
no importa el tipo de organizacién, su giro, tamafio o lugar
donde se encuentre, lo Gnico y verdaderamente importante es

su gente dedicada al servicio.
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APENDICE A



HOJA CONTROL DE CLIENTES CLAVE

ZONA VALLE (AUTOSERVICIOS)
DATOS GENERALES

RAZON 80CIAL

SBUCURSAL No.DE CLIENTE

CALLE Y NUMERO

COLONIA

DELEGACION

ENTRE CALLE Y CALLE
REFERENCIA

NOMBRE DEL COMPRADOR TELEFONOS
NOMBRE DEL QERENTE TELEFONOS
NOMPBRE DEL BUBGERENTE TELEFONOS
NOMBRE DEL JEFE DE ABARROTES TELEFONOS
NOMBRE DEL JEFE DE RECIBO TELEFONOS

FECHA DE ELABORACION

FECHA DE ULTIMA REVISION

OBSERWCIONES
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HOJA CONTROL DE CLIENTES CLAVE

ZONA VALLE (AUTOSERVICIOS)
INFORMACION DE COMERCIAL

FRECUENCIA DE VISITA DIA DE VISITA HORA APROXIMADA DE VISITA

DIAS DE ENTREGA HORARIO DE RECIBO

TONELAJE PROMEDI|IO DE COMPRA POR VIBITA

STANDARD DE DISTRIBUCION:

PRODUCTO DESPLAZAMIENTO PROMEDIO POR VISITA EN UNIDADES

x|{@O({nim|lo|lo|lo|>»

[N

2] r =
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HOJA CONTROL DE CLIENTES CLAVE
ZONA VALLE (AUTOSERVICIOS)

CREDITO Y COBRANZAS

FAMILIA DE PRODUCTOS 1

©1As 0E cARDITO seacuLuto

sALo0

FAMILIA DE PRAODUCTOS 2;

©IAB BE CAKDITO crecuENTe

oo

FAMILIA DE PRODUCTOS 3

©las bE omgbIte sescvente

saLDO

OBSERVACIONES:




HOJA CONTROL DE CLIENTES CLAVE

ZONA VALLE (AUTOSERVICIOS)
DATOS TECNICOS

CONDICIONES DE BODEGA :

CAPACIDAD EN M3 Y DIAS INVENTARIO
BODEGA MUEBLE

CON RACKS ENTARIMADO

PRODUCTOS QUE NOS RODEAN

PRESENCIA DE INSECTOS PRESENCIA DE PAJAFROS PRESENCIA DE ROEDORES

ACOMODO DE CARTONES ALTURA DE ESTIBAS

FECHA DE ELABORACION CON MAYOR VEJEZ ENCONTHADA

CONDICIONES DEL AREA DE RECIBO :

CAPACIDAD DE RECIBO

TIPO DE UNIDAD MAYOR PARA MANIOBRAS

DIAS Y HORAS CON MENOR NUMEROQ DE PROVEEDORES

REQUIERE CITA TELEFONOS

REQUIERE ASESORIA SE PROPORCIONO ASESORIA

OBSERWCIONES
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HOJA CONTROL DE CLIENTES CLAVE

ZONA VALLE (AUTOSERVICIOS)
AREAS DE OPORTUNIDAD

RECORRIDOS PERMANENTES:

COMPROMISOS, FECHAS Y RESPONSABLES:

BODEGA:

COMPROMISOS, FECHAS Y RESPONSABLES:

RECIBO:

COMPROMISOS, FECHAS Y RESPONSABLES:

OBSERVACIONES:
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