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INTRODUCCIÓN 

Actualmente, existen muchas personas que enfatizan en la falta de servicio del contador 

público, quejándose de que en muchas ocasiones, por ejemplo, tienen que buscarlo para 

recordar fechas de declaraciones, para pagar impuestos, o para entregar documentación, 

etcétera. 

Esa imagen debe cambiar, no es posible que en esta época aún no comprendamos la 

gran importancia que tiene el servicio del contador público para el cliente. Debemos 

aceptar y comprender que muchos han sido los cambios en nuestra vida tanto personal 

cuanto profesional, los cuales han generado nuevas situaciones a las cuales debemos 

enfrentamos. Para ello, es imprescindible aceptar y entender que nos encontramos ante un 

nuevo modo de hacer las cosas. 

He aquí la relevancia de conocer las estrategias para lograr brindar un servicio de 

calidad, lo cual se obtendrá a través de este estudio, cuyo tJf?ietfro e.'i de.'iarrtJl/ar 1ma 

111etm/tJ"1gí11 q11e 11111e.'itre ltJs pt1.\'tJs q11e tlebe .'ieg11ir el cm1tt1tlor príblict1 ¡mrt1 "1gr11r 111111 

e.fic11z cali1/atl 1/e .o;eri•icio 111 clie11te, así como presentar un manual que facilite la 

comprensión de dichos pasos. 

La primera unidad tiene como objetivo comprender qué es la cultura organizacional y 

cómo se desarrolla un equipo de trabajo con calidad, con el fin de aplicar una metodología 

que ayude al mejoramiento de las funciones realizadas por cada persona, miembro del 

equipo de trabajo. 

El objetivo de la segunda unidad es determinar la forma en que se identifica a los 

clientes y, por consiguiente, conocer sus necesidades y expectativas con respecto al 

contador público, y esto, para enfatizar su importancia en cuanto a la calidad del servicio 

que se le debe brindar. 

Brindar al contador público una herramienta eficaz, es el objetivo de la tercera unidad. 

Dicha herramienta es el Despliegue de la Función de Calidad, que nos muestra cómo 

planear y llevar a cabo un óptimo servicio al cliente. 



rinalmente, en la cuarta unidad, se proporcionan de manera 1mictica las estrategias que 

puede adoptar el contador público (y su equipo de trabajo) para lograr el éxito en sus 

funciones, a través del seguimiento de pasos de un l'ROCESO INTEGRAL DE 

CULTURA ORGANIZACIONAL ORIENTADA AL CLIENTE (calidad de servicio). 

Debemos comprender que la manera de hacer empresa, es decir. de nuestra actuación 

profesional, no es sólo nueva. compleja y confusa. El nuevo modo de hacer y ser. depende 

de un nuevo modo de hacer de nosotros, los contadores públicos, de exigirnos un nuevo 

liderazgo, dispuestos a identificar, adelantarnos y promover el cambio en este asunto que 

nos ocupa, hoy: la CALIDAD EN EL SERVICIO AL CLIENTE. 



PRIMF:RA llNIDAD 

CULTURA ORGANIZACIONAL Y EQUIPO DE TRABAJO 

1.1 CULTURA ORGANIZACIONAL 

Para poder entender la manera en que actúan los individuos dentro de una organización 

es importante tener una clara definición de lo que es cultura organizacional. Existen 

muchos autores que la definen; por ejemplo, Harold Koontz y Heinz Weihrich señalan 

que: "la cultura organizacional es la serie de entendidos importantes, como normas, 

valores, actitudes y creencias, compartidos por los miembros de la organización"' 

Por otra parte, Stephen P. Robbins menciona que "es un sistema de significado 

compartido dentro de una organización que determina, en alto grado, cómo actúan los 

empleados"2 

Asi que con esto podemos darnos una visión de lo que es la cultura organizacional y 

la podemos definir así: 

Es 111 m1111er11 e11 q11e 11ctlÍ1111 los i1ulfritl11os 1/e11tro tle "" 11111bie11te 1/eterrni1111tlt1 

en el cm1I exi.'ile 111111 11,fi11i1lt1tl e11tre ellos. 

Cuando se presenta un problema, la cultura organizacional restringe lo que pueden 

hacer los empleados al sugerir la forma correcta para conceptualizar, definir. analizar y 

resolver un problema. 

Una cosa importante que también menciona Robbins, es que la cultura 

organizacional puede ser analizada de acuerdo a las siguientes diez caractel'Íslicas: 

1. IDENTIDAD DE LOS MIEMBROS: el grado en que los miembros se identifican 

1 En su libro /.a 11t/111i11istmc:itl11. U11t1 ¡1er.~pe'1fra gltllml, IO" cd .. México. McGrnw-Hill. 1998. p. 198. 
2 En Atlmi11istrt1dtl11. 1'et1rlt1 .1· prtlctict1, 6" cd .. Prcnticc-Hall. 1997. p. 73. 
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con la organización como un todo, antes que con su tipo de puesto. área o 

especialidad profosional. 

2. ÉNFASIS DEL GRUPO: el grado en que las actividades del trabajo se organizan 

alrededor de grupos, más bien que de los individuos. 

3. ENFOQUE EN LA UENTE: el grado en el cual las decisiones de la 

administración toman en consideración el efecto de los resultados sobre la gente 

dentro de la organización. 

4. INTEGRACIÓN DE LA UNIDAD: grado en el que se estimula a las unidades 

dentro de la organización a que operen en una forma coordinada o 

interdependiente. 

5. CONTROL: grado en el cual las reglas, reglamentos y supervisión directa se 

aplican para verificar y controlar el comportamiento de los empleados. 

6. TOLERANCIA AL RIESGO: grado en el que se estimula a los empleados a ser 

dinámicos, innovadores y tomadores de riesgos. 

7. CRITERIOS DE RECOMPENSA: grado en el que las recompensas. como 

incrementos de salario y promociones, se asignan a los empleados sobre la base 

de criterios de desempeño del empleado, en contraste con la antigüedad, 

favoritismo u otros factores no relativos al desempeño. 

8. TOLERANCIA AL CONFLICTO: grado en el que se estimula al personal a 

ventilar en forma abierta los contlictos y críticas. 

9. ORIENTACIONES MEDIOS-AFINES: grado en que la administración se 

enfoca sobre los resultados o productos antes que en las técnicas y procesos que 

se aplican para alcanzar dichos resultados o productos. 

10. ENFOQUE DE SISTEMA ABIERTO: grado en el que la organización verifica y 

responde a los cambios del ambiente exterior. 

Así pues, estas son las características con las cuales nos podemos dar idea de cuál es la 

cultura que se tiene dentro de las organizaciones. Es muy importante determinar la 



cultura que se desarrolla en las organizaciones, ya que con ello podemos mejorar el 

trabajo que se desempeña, proyectando calidad de trabajo y, por ende, t':nlidnd e11 el 

servicio ¡Jrestndo. 

1.2 Pl{OCESO DE DESARl{OLLO DE UN EQUIPO 

Para seguir con el estudio del comportamiento de un individuo es necesario saber 

cómo se integra para desempeñar las actividades diarias, ya que partimos de que el ser 

humano por naturaleza tiene la necesidad de integrarse y unirse para vivir en sociedad y 

trabajar en equipo; pero, para logrnr integrnr un equipo de calidad, se debe conocer y 

comprender qué es realmente un equipo. 

1.2. I ¿Q11é e.'i 1111 e1111i¡10? 

Un equipo es el conjunto de personas con un objeto común donde conviven en un 

ambiente de respeto, compromiso y confianza; es una entidad social altamente 

organizada hacia la consecución de una tarea común, en donde se adoptan e 

intercambian roles y limciuncs conforme a normas preestablecidas y que disponen de 

habilidades para manejar su proceso socioafectivo. 

Existen equipos que al interrelacionarse van a lograr una mejora en la comunicación 

y administración de los procesos. Estos equipos, los cuales se mencionan a continuación, 

conforman la estructura de administración de la calidad: 

-+ EQUIPO DIRECTIVO 

-+ EQUIPO NATURAL DE ADMINISTRACION 

-+ EQUIPO DE MEJORAMIENTO DE PROCESOS 



Las características de cada equipo se mencionan en el punto 1.J.2, debido, como ya 

se seiialó, a que forman parte de la estructura de administración de la calidad. 

También es necesario delinir la agrupación, ya que es una forma más de cómo 

trabajan los individuos dentro de la sociedad. 

l. 2. 2 IJefitricitítr Je t1gr11pt1dií11 

Una agrupación es el conjunto de personas que cumplirán una función 

predeterminada. Dentro de una agrupación existe un liderazgo formal. así como una 

identilicación de los integrantes entre sí. 

Otra manera de integrarse es realizando trabajos en equipo y para ello 

determinaremos qué es un equipo de trabajo. 

1.2.3 Eq11i110 tle trt1ht~it1 

Es un conjunto de personas que interactúan de manera organizada buscando un fin 

común, en un ambiente de confianza y respeto, rigiéndose por ciertas normas de 

actuación, que siempre respetan y se hacen respetar con la prudencia y firmeza del caso. 

Un equipo de trabajo implica un objetivo común, un vínculo y una organización en la 

realización de la solución de un problema. 

Sus principales características son: 

./ Misión clara, objetivos comunes y tareas aceptadas . 

./ Número reducido de personas . 

./ Organización y funciones definidas. 



./ Compromiso personal. 

./ Límites y disciplinas . 

./ Presencia de un vínculo interpersonal . 

./ Aprovechamiento del conflicto . 

./ Conciencia de la situación interna . 

./ Clima de trabajo libre . 

./ Respeto a los valores de los compañeros. 
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Un trabajo en equipo se crea gracias a que los conocimientos o habilidades que son 

necesarios para cumplir con una tarea no están sólo en una persona. Los equipos de 

trabajo fueron creados para llevar a cabo una misión, y el resultado depende del 

funcionamiento de cada uno de sus integrantes y de la interacción con los demás. 

Un equipo está integrado por un número reducido ele personas, que adoptan e 

intercambian roles y funciones de acuerdo a normas preestablecidas y que disponen de 

habilidades para manejar su proceso social y afectivo. 

Su objetivo es crear un grupo de trabajo en el cual funcione orgánicamente más que 

en forma mecánica. Los equipos pueden aprender a funcionar orgánicamente 

incrementando la satisfacción de sus miembros al trabajar en colaboración uno con otro. 

Para la optimización de resultados en equipos de trabajo se necesita: 

=> La motivación 

=> La optimización 

=> La organización. 
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Para que todo esto se aproveche al máximo. a continuación se señalan los pasos a 

seguir para integrar equipos de alto rendimiento. 

J. 2. 4 J11tegrt1citít1 Je eq11i¡10s Je alto retulimie11to 

MODELO DE INTEGRACIÓN DE EQUIPOS DE AL TO RENDll\11ENT0
4 

.--------------ENTORNO 

La Empresa y sus Necesidades Funcionales 

1-------------- ENTORNO 

•1 Véase en CENCADE. Eq11iJ1"·' 1/e mejt1ra .•· nlf.'fml<1/t1gft11fe u11id111/, Mé.'lico. Centro de Capacitación~· 
Adiestramiento. S.C .. 2000. p. J. 
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En el siguiente cuadro se describe cada paso del modelo citado: 

'i'UUlilHH 
llY§MIA~lll V 

~ @Cll ~ ~l@lll 

~~U'ii'® WU@ 
IUU/lJI@~ @& 

~M~@O@Rl~I I~~ Y@ 

~WIU@ ~A~© 

@ffe&m~~~@&S && 
~@&Offl@ 

un@ WM@ 
wmJ@~~ @n 

illll~§dtl iH 
§@Ml,,I 

Tiene como objetivo establecer la m1s1011 especifica del 
equipo que permita cubrir las necesidades funcionales. 
Entre sus actividades está el establecimiento, por el líder 
natural, de la fecha y hora de reunión obligatoria para los 
integrantes del equipo, así como que ellos definan el 
propósito general del área y para qué se forma el equipo. 

Se asigna al conjunto de personas que cumplirá con la 
función determinada conforme a que los integrantes del 
equipo se identifican entre sí y que se establezca un 
liderazgo formal. 

Cuyo objetivo es integrar a los miembros de un equipo, 
cumpliendo el principio de complementariedad con la 
interdependencia de sus miembros. Los integrantes del 
equipo definirán sus habilidades, capacidades y 
conocimientos así como utilizando el principio de 
complementariedad, el líder establece el "perfil" del 
equipo. 

Lo primordial que tiene este paso es que el equipo 
establezca su normatividad y reglas que le permitan tomar 
acuerdos. Para ello, se desarrollan ciertas actividades, 
como establecer sus normas en la primera reunión de 
equipo, así como sus reglas con las cuales trabajarán en las 
próximas reuniones y establecer la forma en que se 
dividirán el trabajo para mejorar sus procesos, por lo cual 
las reglas y normas deben constar por escrito. 

En esta etapa se fijan metas. actividades funcionales y 
responsabilidades; también se establecen medidas del 
desempeño y del reconocimiento a los integrantes del 
equipo. Todo esto lo lleva a cabo iniciando el equipo su 
programa de reuniones y sobretodo respetarlo; establece las 
condiciones para aplicar la metodología y el sistema de 
retroalimentación y reconocimiento para los integrantes. 

Su objetivo es habilitar a los integrantes del equipo con las 
herramientas necesarias para mejorar el desernpeiio del 
mismo, cuyas actividades son: evaluar su nivel de 
desempeño y elaborar un programa de capacitación para 
mejorar el desempeño de sus integrantes aplicando las 
herramientas de mejora continua. 



Una vez que los equipos de trabajo se encuentren totalmente integrados y que sean 

capaces de brindar un alto rendimiento a todo lo que se proponen desarrollar, es 

necesario contar con una metodología para que cada vez su trabajo sea realizado con 

mayor calidad. 

Aquí cabe mencionar que, precisamente, en el trabajo de equipo con calidad se 

pueden lograr los objetivos de una organización y, para efectos de este estudio, es 

importante enfatizar la trascendencia que tiene la cultura organizacional con respecto a 

los equipos de trabajo formados por contadores públicos, cuyos procedimientos deben 

ser formales, sobretodo tratándose del servicio a los clientes. 

Siguiendo el esquema de la integración de equipos de alto rendimiento, en las 

siguientes líneas se determinará la forma de tener una mejora continua encaminada al 

logro de los objetivos de la organización. 

1.3 METODOLOGIA l"AltA LA ME.JORA CONTINUA 

1.3. I C..lmce11tt11/e m~jor11 cm1ti111111 

Los constantes cambios que se presentan actualmente han hecho a la administración 

moderna apoyarse en modelos de calidad total, culturas de excelencia, sistemas de 

calidad, etc. Todo esto ha sido correcto, pero todo esfuerzo de cambio que no esté 

relacionado con un modelo de mejora continua termina por volverse obsoleto en estos 

tiempos donde la única constante ha sido la renovación. 

Mejora continua significa una forma de vida empresarial que se perfecciona 

constantemente, observando a la empresa como un todo en su conjunto, que involucra la 

calidad del producto, los procedimientos, el servicio, las estrategias, la renovación 

constante de las melas empresariales, etc. 

Mejora continua responde también a la sensibilidad y flexibilidad de operación para 

comprender y responder de manera casi inmediata a los cambios en el mercado y en la 
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sociedad; es innovación apoyada en una verdadera inteligencia empresarial. con la 

participación activa de la creatividad de todos los colaboradores correctamente orientada 

para adelantarse a las propuestas de la competencia. 5 

Mejora continua es desarrollo individual y de conjunto que promueve en todo 

momento una mejor calidad. 

Por lo tanto, se puede decir que 111 me.ior11 t'tmtimw e.'> 111 i111w1•m:i1í11 .I' cre11tfri1/111/, 

hie11 orie11t111lt1.'>, tle tmlo.'> lo.'> col11lmr11tlore.'> 1/e /11 empre.'>11, 1111r11 111/e/1111tt1r.'ie 11 lt1 

c1m11rete11d11.I'11 /11.'i te11t/em:it1.'> y cmuhio.'> 1111e .'ie pre.'te11te11 tle11tro 1/e/ t1111bie11te 1/mule 

.'>e 1/e.'>e111•11efre. 

La mejora continua implica mejorar todos los servicios y todos los procesos de la 

organización ele manera permanente, es decir, ME.IORAR TODO LO QUE SE l-IACE, 

TODO EL TIEMPO. 

La mejora continua esta enfocada hacia: 

...J La satisfacción de las necesidades y expectativas del cliente . 

...J La participación de tocios . 

...J Convertir a los proveedores en parte del sistema . 

...J La mejora continua de productos y servicios . 

...J Constancia en el propósito . 

...J Orientación a los procesos. 

Dacio su enfoque. a través de la mejora continua se puede lograr 1111 desarrollo de 

co111ia11za mutua. reducir el miedo eu la m·g1mizaciém. mejorar las connmicacioues 

y crear el orgullo 11or el trabajo bien hecho. con lo que se obtienen diversas ventajas, 

entre las que se pueden mencionar las siguientes: 

• Aumenta la Calidad. 

~ Ver "M~jora continua empresaria". en Excl'lll'11tit1, vol. 5. nínu. 44. México. 1'>95. pp. 49-51. 
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• Dismimiye el rctritbajo. 

• Mayor productividad. 

• Disminuye el costo. 

• Precios más flexibles. 

• Incrementa la anticipación de la empresa en el mercado. 

• Crece la empresa y hay mayor seguridad para todos. 

J. 3. 2 Proce.'itJ 1/e me}tJrll cmrtimw 

Antes de adentrarnos al estudio del proceso de mejora continua se considera 

importante mencionar los diversos tipos que conforman una estructuro de administración 

de la calidad relacionados, necesariamente. con la mejora continua. 

ESTRUCTURA DE /\DMINISTRACION DE LA CALIDAD 

EQUIPO . DE ... · MEJORAMIENTO ~:·~L°1ui_;; 
PttócÉsos:. trabiij11r en· conjüntotem~ra~~,·nli\ 
p~ra un mejor~11,1ient~ éipéClfí~o, sé diíuelve· úíi-._'.j 
vez terminado éiproceso: '· · · .·.·· ·.· · ·" ·· ·.' ~ ~/:"'-' 

'Yi:SIS' CON 
FALLA DE ORIGEN. 



11 

Como la participación de los equipos de mejoramiento de los procesos es voluntaria. 

se formará el número de equipos que sea necesario; pero es importante que las 

actividades no se dupliquen y que cada uno contribuya para el bcnelicio de todos. Se 

recomienda sesionar una o dos horas a la semana. 

Cada equipo de mejoramiento de proceso lleva a cabo el análisis y la propuesta de 

solución de un problema determinado en su área de acción. Este proceso tiene dos fases: 

PRIMERA FASE: 

1. Seleccionar un problema de alguna área en especifico y la cual es factible 

solucionarla, y que puede ser identificada por: 

Los miembros de los equipos naturales de administración. 

Los miembros de los equipos de mejoramiento de los procesos. 

2. Análisis del problema y sus alternativas de solución. 

3. Presentación de un plan de acción (mejoramiento). 

Este es presentado por el equipo de mejora al equipo natural de administración, 

el cual lo analizará y enviará al equipo directivo; éste dará la aprobación y apoyo 

para que se ponga en marcha. 

SEGUNDA FASE: 

1. Poner en práctica las soluciones. 

2. Evaluar los resultados obtenidos. 

3. Presentar los resultados al equipo directivo. 

Dichas fases se pueden esquema! izar como sigue: 



ESQUEMA DEL PROCESO DE UN EQUIPO DE MEJORAMIENTO DE LOS 

PROCESOS 

/ 
ANALIZAR EL PROBLEMA Y 

SUS ALTERNATIVAS DE 
SOl.UCION 

(2) 

SELECCIONA UN PROBLEMA DE 

su (~l)EA FA 1 E 1 

H. 

PRESENTA LOS RESULTADOS AL 
EQUIPO DIRECTIVO FAIE 2 

(6) 

PRESENT /\ UN PLAN DE 
MEJORAMIENTO AL EQUIPO 

DIRECTIVO ('?>) 

PONE EN PRACTICA LOS 
RESULTADOS 

(4) 
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1.3.3 JUetml11/ogí11 ¡mr11 /11 meJor11 ,.,,,,,;,,,,,, 

A continuación se señalan los pasos para desarrollar una metodología de calidad en la 

mejora continua de procesos: 

Paso l. COMPRENSIÓN DEL PROCESO: Cuyo objetivo es comprender y 

analizar el proceso actual e identificar las actividades e integrantes de cada una 

de ellas. Y sus actividades se desarrollan explicando a través de símbolos y 

textos sencillos las actividades que componen el proceso. 

Paso2. SISTEMA CLIENTE-PROVEEDOR: El objetivo es identificar las 

relaciones clientes - proveedores existentes. así como las necesidades de cada 

uno de ellos. Dentro de sus actividades están las de identificar y definir los 

procesos, central, clave y de apoyo además de que los integrantes identifiquen 

los procesos señalando "quién" y "qué hace" en cada actividad identificada. 

Paso 3. REQUISITOS NEGOCIADOS: El objetivo de este tercer paso es 

determinar los niveles de calidad. así como la negociación de los requisitos, y 

aplicar las hojas de verificación como elementos de control. Las actividades son: 

se envía la carta al cliente, para saber qué espera del proceso y cómo quiere 

los resultados; se llevan a cabo entrevistan con los clientes, y se establecen 

compromisos de c11m1llimiento 11ara los req11isitos; asimismo, se verilica el 

c11111plimiento act11al de los requisitos. Las henamientas necesarias son la 

carta al cliente, contrato cliente-1H'oveed01·, hoja de verificación y listado de 

\'erilicación (c/rech /i.'it). 

Paso 4. INDICADORES Y MEDICIONES: Como objetivo está el identificar 

y seleccionar los indicadores y su sistema de medición, de acuerdo con el área 
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funcional y con el proceso seleccionado. Como actividades se t iencn: los 

miembros del equipo deben definir "en qué" van a medir los requisitos, "con 

qué" los van a medir; se efectúan mediciones indicadas y se cuantifican los 

conceptos de costos de no calidad, y para esto las herramientas necesarias son: la 

hoja de verificación, tabla de indicadores del proceso seleccionado y diseñada 

por el equipo, hoja de registro, histogramas, gráfica lineal y costos de no 

calidad. 

Paso 5. NIVEL DE EFICIENCIA: El objetivo es determinar y comprender el 

nivel de respuesta actual con que se cuenta y conocer la capacidad real en los 

procesos, así como establecer la Situación Futura Deseada (SFD). Las 

actividades son: recolectar los datos, organizarlos y analizarlos; presentar la 

información del diagnóstico en niveles de eficiencia: calcular las capacidades 

reales de los procesos seleccionados, y establecer las SFD globales, parciales y 

sus metas. Las herramientas necesarias son: estadísticas, medidas de tendencia 

central de dispersión, histogramas, gráfica lineal y diagrama de l>aretto. 

Paso 6. MEDIOS DEL PROCESO: Su o~jetivo es identificar las causas 

generadoras de los problemas actuales y organizar por factores. En este paso las 

actividades son las siguientes: el equipo define la problemática actual, la 

jerarquiza y define prioridades; también define las "causas" de los problemas 

seleccionados utilizando la técnica de "lluvia de ideas": ordena las causas de los 

problemas utilizando el diagrama causa-efecto. Las herramientas son: diagrama 

de Pareto, diagrama causa-efecto, gráfica de factores causales y técnica de 

"lluvia de ideas" 

Paso 7. PLAN DE ACCIÓN PARA LA MEJORA: Como objetivo está el 

que el equipo proponga y defina las actividades necesarias para disminuir los 

problemas y poder llegar a la SFD y establecer las prioridades en las actividades 

propuestas. Sus actividades son: utilizar la técnica de "lluvia de ideas"; definir 



t5 

una amplia lista de actividades para alcanzar la SFD: ordenar y dar secuencia 

cronológica de una de las actividades definidas anteriormente; establecer fecha 

de compromiso y responsable para cada actividad, y por último, plasmar por 

escrito y programar en Gantt. Sus herramientas son: grálica de Gantt y la 

técnica de "lluvia de ideas". 

Paso 8. MONITOREO Y RECOPILACIÓN: Como objetivos están los 

siguientes: el equipo indica y establece los puntos de control para las actividades 

del plan de mejora; verifica la correcta ejecución de las actividades y establece 

las corrientes o recopilación. Y como actividades están la de monitorear 

programas, establecer correcciones. analizar las actividades del plan y definir los 

puntos críticos. establecer el control de los puntos críticos a través de un gráfico, 

verificar la ejecución de las actividades del plan de acuerdo con el programa 

establecido y documentar proyecto de mejorar. 

Con el fin de que se comprenda el proceso de mejora continua, se incluye a 

continuación un diagrama relacionado con la actividad del contador público: 
r··············· ................................................................................................................... : 
1 ¡ 

1 ~ID@@rn~@~ l 
i i 
¡ 1 

=p 1 1 
~~e::) 11gg1H e> q HHlt1HlU e> ~t~H'i'H 

== ¡ 1 

.. '· ................................................. ! 

"CONJUNTO DE ELEMENTOS QUE INTERACTUAN PARA OBTENER UN 

CONJUNTO DE METAS" • SISTEMA, el cual adopta un proceso de calidad 

relacionado en su totalidad con el SERVICIO DE CALIDAD AL CLIENTE. 
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1.3. 4 El ENIACE 1'ENNESSEE. 1111 mmlt•lo tle me}or111uie11to c1mtimw 

El modelo Tennessee es un enfoque sistemático por fases para implantar el cambio 

dl' culturn. tomando en consideración el aspecto del liderazgo, la efoctividad de los 

equipos, las herramientas para la administración de la calidad y la administración y 

mejora de los procesos, todos éstos enfocados hacia la satisfacción de los usuarios de 

u 11 sel°'' irio. 

Cabe mencionar que Tennessee Associates lnternational es uria empresa de 

consultoría en administración reconocida internacionalmente por su trabajo sobre 

incremento en productividad a través de la me.ion• continua 1mn1 In calidad. El nombre 

Tennessee ha llegado a ser sinónimo de calidad. 

A través de diversos estudios realizados por esta empresa, se llegó a la conclusión de 

que el uso aislado de la estadística no es suficiente para asegurar los incrementos en 

calidad y productividad que busca una empresa. Pero si se combinan simultáneamente 

con cambios de actitudes, estilo de admi11istrncilt11 y cultura, su aplicación generará 

una mejora significativa y duradera_c. 

Tennessee Associates recomienda un MODELO/PLAN que incluye cuatro fases: 

Fase l. PREPARACION PARA EL INICIO: el equipo directivo se forma e identifica 

la estructura, políticas, plan de implementación. 

Fase ll. EL INICIO: el equipo administrativo se forma; capacitación en procesos. 

Fase 111. TRANSICION HACIA LA MEJORA CONTINUA: El equipo de 

mejoramiento se forma; capacitación en habilidades de equipo y administración de 

procesos. 

Fase IV. MEJORAMIENTO CONTINUO: cultura organizacional, satisfacción del 

usuario a través de la gente, procesos, liderazgo, equipos. 

Veamos, mediante los siguientes diagramas, cada una de las fases: 

'' Información obtenida en la presentación especial que hizo Tcnncsscc Associatcs de México. S.A. de 
C.V. a la División Vitro Fibras y Silicatos del Grupo Vitro. en el Seminario de Calidad Integral. 1999. 



. TENNESSEE ASSOCIATES 

FASEI 
PREPARACION PARA EL INICIO 

Concien!ización de la atta dirección 
Escuchar, leer, preguntar, hablar, 

asistir a seminarios 

Comprensjón de la atta djrección 
Desarrollar la definicón y comprensión del 

"Nuevo· sistema de administración .,..__ _ _.~ 
¿Por qué se tiene que hacer un cambio? 

·Qué Deberla Hacer la alta dirección 

Comorpmlsp de la atta djrecclón 
Comprometerse a Involucrarse 

Personalmente en el desarrollo e 
Implementación del "Nuevo• sistema 

El equipo natural de administración del más an 
nivel, llega a ser el equipo directivo para 

implementar y demostrar la administración de 1 
calidad en toda la empresa 

ldentilicar lideres y 
facilitadores de la 

administración de la 
calidad. Iniciar proyectos 

piloto 

I 

El equipo directivo emplea 
los principios de trabajo en 

equipo. 

Evaluar la receptividad de la 
empresa sobre la 

administracion de la calidad 

Crear y reafirmar la política de 
calidad de la empresa 

Desarrollar el modelo y el plan para Implementar la 
administración de la calidad en la empresa 

dent icar os requenm1entos 
generales de capacitación para todos 
los empleados asignar recursos para 

llevar a cabo la ca acitación 

Comunicar el concepto de 
administración de la calidad a todo 

los empleados 

Identificar los equipos 
naturales de 

admlnlstracion 

\t 

Desarrollar Indicadores para medir e 
avance de la Implementación 

EL MODELO I PLAN 
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FASED 
ELINICIO 

Los Equipos naturales de la administración se 
reunen semanalmente. La implementaciótt de 

la adminstración de la calidad en su 
organización es responsabilidad del equipo 

El equipo natural de la administración 
emplea los principios de trabajo en 
equipo 

Escriba la misión de la unidad en 
terminos de Administración de la 

Calidad 

Hara una evaluación completa 
de la unidad (de trabajo)identificando 
los principales 

- Proveedores 
-Entradas 
-Procesos 
-Salidas 
-Clientes 

Identifique los primeros 
indicadores sobre el proceso 

Concertar la evaluación, los indicadores y 
la Misión de la Unidad con el Equipo de 

Administración en la línea de Mando 

Empiece administrando el proceso 
como equipo 

Empiece asociaciones sobre calidad con 
los principales proveedores y clientes 

ldef11ifique los proyectos más 
probables de tener éxito sobre la 

ad inistración de la calidad 

Fo~e equipos para trabajar en 
proyectos. Proporcione el apoyo y 

la caqacitación adecuada 

los equipos deben llevar 
a cabo los proyectos 

Comunicar los resultados 
obtenidos por el equipo que 

lraba"a en ~I ro ecto 

ep1ta e proceso a me 1 a que 
se identifican proyectos y se 

forman más ui os 

Reconozca y apoye los buenos 

' EL MODELO I PLAN 
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TENNESSEE ASSOCIATES 

FASEW 

TRANSICION HACIA LA MEJORA CONTINUA 

Cada equipo natural de administración es 
responsable de vigilar que se realice lo siguiente 

Hacer un diagrama de flujo de todos Que los equipos de proyecto 

los procesos importantes e identificar continúen con mejoras en calidad y 

todos los indicadores de las entradas productividad. Que los equipos 

y salidas naturales de administración den 
apoyo total y entrenamiento como se • requiera 

Iniciar las gráficas sobre + 
las estadisticas de los . Iniciar nuevos proyectos 

procesos basados en los indicadores 

t 
sobre los procesos 

Desarrollar estrategias de 
control para la operación 

de los procesos 

• Desarrollar y llevar a cabo, 
encuestas con los clientes para 

confirmar los criterios de 
adecuación al uso CCAU) 

• 
Terminar los indicadores que muestren 

que tan bien se ajustan los procesos a los 
criterios de adecuación al uso (CAU) 

• 
Asignar recursos para 
mejorar los procesos ' 

basados en los CAU 

1 • 
1 

Reconozca y apoye los 
buenos esfuerzos 

I 
¡ 

EL MODELO I PLAN 
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FASE IV 
MEJORAMIENTO CONTINtJO 

Cada equipo natural de administración 
mejorará continuamente y enfatizará 

• La orientación hacja el cliente • Liderazgo 
El criterio de la adecuación al uso 

- La asociación sobre la calidad 
- Asesorra, orientación, apoyo, etc 
- Practicar con el ejemplo 

- Cliente interno como externo 

• El Trabajo en Equipo 
- Participación total 

•Gente 
- Desarrollo 

- Festejos 

Modifique las 
estrategias de 

control de 
acuerdo a los 

requerimientos 

- Reconocimiento 

•procesos 

Evaluar el comportamiento del 
proceso de cada proceso 

relevante 

INCONSISTENTE CONSISTENTE 

Trabaje en el 
problemas hasta 
que el proceso 
sea consistente 

INACEPTABLE 

Establezca un equipo 
de trabajo para el 
proyecto que se 

dedique a resolver el 
problema y mejore el 

roceso 

ACEPTABLE 

Monitoree 
el proceso para 

Identificar 
oportunidades 
de mejoramiento 

Para el proceso, Investigue la 
Interrelación entre las entradas y 

salidas 

Confirme el 
criterio de la 

adecuación al 
uso con el 

cliente 

EL MODELO I PLAN 
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1. 3 . • l />/1111 1/e 11cci1í11 pt1rt1 /11 ""*"" 

Si ya se identificaron los procesos, se midieron los niveles de eficiencia y se 

establecieron las metas, ¿qué se debe hacer ahora? 

¡TOMAR ACCIONES PARA LA MEJORA! 

Es decir, llevar 11 cabo un análisis de la situación actual, con el fin de programar In 

situaci6n futura deseada. 

SITUAO<)N 
ACTlJAL 

i 
AC('.IONES PARA LA ME.IORA <1114m--

Tormenta y programa 

Sl'l"lJACIÓN FtJTllRA DESEADA 
Metas 

MEDIOS DEL PROCESO 
Factores causales 

Para ello, se recomienda seguir el esquema de PROPUESTA DE MEJORA que se 

presenta en la siguiente página . 
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PROPUESTA DE M E.IORA 

PROCESO: _______________________ _ 

l. PROBLEMA PRINCIPAL 2. INDICADOR O INDICADORES 

3. SITUACION ACTUAL 4. CAUSAS 

5. METAS 6. ACCIONES DE MEJORA 

7. RIESGOS Y/O DESVENTAJAS 8. REQUERIMIENTOS PARA LA 

DE APLICACIÓN IMPLANTACION 
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1.3. 6 Cimtrol J' mm1itoreo tle 11111cciá11 

El control. como se sabe. es un proceso por medio del cual se establece y cumple un 

plan o norma. 

Para efectos de este estudio vale hablar de AUTOCONTROL de un equipo de 

contadores 1níblicos res1Jecfo a sus llrocesos, el cual debe: 

...J Contar con el conocimiento preciso de lo que el cliente espera de su proceso (sus 

requisitos) . 

...J Conocer lo que se está haciendo realmente; con qué intensidad están cumpliendo 

los requisitos . 

...J Tomar decisiones y aplicar acciones de mejora del proceso, con base en el uso 

responsable y capaz de los factores causales. 

Ahora bien, ¿qué es monitorear? 

Monitorear es observar periódicamente cómo se desarrolla la aplicación del plan de 

mejora.6 Y esto se hace con el fin de: 

• Establecer puntos de control en el plan de mejora. 

• Ayudar a observar si se cumple con las responsabilidades asignadas. 

• Verificar el alcance de objetivos parciales. 

• ldentilicar e informar hechos o situaciones inesperadas. 

• Tomar decisiones y acciones que orienten al plan a su cauce original. 

6 En la obm citada en la nota 4. 
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En la actualidad, y dada la competencia existente. se debe tener muy en cuenta este 

tipo de ayuda para mejorar la situación de una empresa. El contador pí1blico debe 

1·ealizas· continuamente un análisis de su situación con respecto a sus clientes, 

1H"ind1•almente con 1·eladón al sc1·vicio •1ue eshí brindando. Utilizando los esquemas 

descritos con imparcialidad, con veracidad. se encontrará con sorpresas que lo ubicarán 

en su realidad, lo que le ayudará a tomar la decisión dirigida al cambio. 

1.4 EL CAMBIO ..• Y SUS IMPLICACIONES PARA EL CONTADOR PUBLICO 

Cada organización tiene una cultura diferente. Sin embargo, cualquiera que sea su 

tipo, esa cultura se divide en cinco dimensiones: 8 

1. Sistemas de c1·eencias y v11lo1·es com11111·tidos 

• La importancia de SATISFACER LAS NECESIDADES DEL CLIENTE o 

usuario. 

• La importancia del largo plazo vs. el corto plazo. 

• La burocracia tradicional vs. la administración participativa. 

• El compromiso hacia la CALIDAD. 

2. Fuerzas impulsorns de la organización, técnico-económicas 

• La influencia de la tecnología en los resultados. 

• La influencia de las teorías y de los conceptos económicos en la distribución 

de los recursos. 

3. El lengua.je y los métodos de con11111icación 

• Escrito, hablado, corporal, visual, gráfico, numérico, estadístico. 

4. Estructura 

• Instituciones sociales 

H lbidclll. p. 4-2. 



25 

• La organización formal 

• La organización informal 

• La educación y la capacitación 

5. M:mifestaciones del lidernzgo 

• El estilo 

• Las acciones 

• Los ejemplos 

• El drama 

• El folklor 

• Los símbolos 

• Los temas constantes 

Los contadores llÍ1blicos deben considerar estas dimensiones culturales con el lin 

de llacer un examen com1H"ometido con el lin de detectar las fallas que hubiere y 

corregirlas, es decir, llevar a cabo LOS CAMBIOS necesarios 1>ara hacer realidad 

la misión de su emp1·esn, 1>:ua lograr sus oh.ietivos. 

Otro de los aspectos que se deben tomar en cuenta son las políticas internas de la 

empresa. Los cambios requeridos para implantar exitosamente un sistema de 

administración de la calidad integral9 en un ambiente organizaciones, requieren de 

habilidades políticas excepcionales, sobretodo con relación al SERVICIO AL 

CLIENTE. 

Frecuentemente las políticas en las organizaciones representan los medios para 

obtener ventajas individuales o grupales, especialmente cuando se desea mantener una 

situación actual. Esto, es un error, ya que debe actuarse conforme a la misión de la 

empresa. 

La idea de realizar cambios produce INCERTIDUMBRE Y RIESGOS, crea conflicto 
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entre los que proponen los cambios y los que dependen de lo establecido. Cabe señalar 

que SOLAMENTE LA ALTA ADMINISTRACION PUEDE EFECTUAR CAMBIOS 

CULTURALES DURADEROS. 

Para realizar el cambio. se deben seguir los siguientes pasos: 

O Reconocer la NECESIDAD del cambio. 

8 Conseguir que su empresa ACEPTE este cambio. 

8 Ampliar el APOYO al cambio. 

O Crear unidades de COMPROMISO en la empresa. 

0 Establecer un ENFOQUE claro a través de una misión, de los equipos directivos, 

del plan, del modelo, etcétera. 

0 Hacer de las personas en la alta administración los CAMPEONES DEL 

CAMBIO. 

Para logrnr lo anterior, es decir, para realizar los cambios culturales, se requiere de: 

Una planeación cuidadosa. 

Paciencia y perseverancia. 

Un refuerzo constnnte. 

Poco a poco. 

Por medio del ejemplo. 

Primero lo impm1ante. 

Una comunicnción clara. 

Constancia en el esfuerzo 

9 El tema sobre la calidad integral se trata en el apartado 2.3 de \!Sic estudio. 
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SF.GllNDA UNIDAD 

EL CLIENTE DEL CONTADOR PUBLICO. SERVICIO Y CALIDAD 

2.1 IDENTIFICACION DEL CLIENTE 

Las compañías se mantienen en el negocio y prosperan porque las personas compran sus 

productos y servicios; mientras más alto sea el nivel de satisfacción del cliente, más 

grande la posibilidad de repetir el negocio. En el mercado competitivo actual, las 

empresas que no escuchan a sus clientes y no hacen un esfüerzo por satisfacer sus 

deseos, muy pronto se encontrarán a sí mismos perdiendo clientes y presencia en el 

mercado. 

En la primera mitad de siglo pasado, la industria norteamericana tenía poca 

preocupación por esto sin embargo el estilo e innovación fueron factores claves para 

atraer clientes, los temas de calidad, durabilidad y satisfacción del cliente fueron temas 

menores. 

¿A quién se está tratando de satisfacer? El cliente debe ser el representativo de la 

definición del problema. Ya que se podrán tener múltiples clientes tales como internos, 

externos, gobierno, etcétera. 

Las organizaciones existen para satisfacer las necesidades de los clientes, quienes 

absorben el servicio (o producto). Uno de los factores más importantes para el éxito de 

una empresa son sus clientes, sin los cuales la empresa no puede existir. Para atraerlos, 

la emp1·esa debe determinar qué necesitan las personas, es deci1·, se les debe dar 

una especial atención. 

La empresa, para tener éxito, lo primero que tiene que hacer es determinar el tipo de 

cliente al que se pretenderá satisfacer, ya que de esto dependerá el servicio que se le 

brinde. 

Para efectos de este estudio, los clientes pueden dividirse en dos tipos: 
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CLIENTES EXTERNOS: quienes reciben el servicio . 

CLIENTES INTERNOS: administradores, accionistas, empleados, es decir, todas 

las personas que integran de la empresa 

2. l. I Expect11ti1•t1.'i 1/el c/ielfte 

Las expectativas y las demandas de los clientes a quienes atienden las empresas 

reciben la influencia ele factores económicos y no económicos. Sin embargo, los factores 

principales de influencia son las actitudes, los deseos y las expectativas de las personas, 

muchas de las cuales son servicios (y productos) de patrones culturales del ambiente 

social; no obstante, los factores económicos también desempeiian un papel primordial, 

ya que las 11e1·sonas quie1·e11 1·ecibi1· todo lo que sea 1msible poi· su dine1·0. 

Las expectativas de los clientes caerán en tres categorías: deseos hablados, básicos no 

hablados y excitantes no hablados. 

DESEOS HABLADOS: en este punto tenemos las entrevistas frente a frente, 

encuestas telefónicas, grupos enfocados, clínicos con clientes y encuestas por correo. 

BASICOS NO HABLADOS: aquí se encuentran las quejas, las devoluciones y los 

requerimientos funcionales. 

EXIT ANTES NO HABLADOS: que son la observación de clientes y las 

innovaciones de mejoras substanciales. 

Cuando se captura la voz del cliente, es crítico que se entienda que el cliente dará una 

bolsa mezclada de deseos. Algunos de estos deseos pueden ser soluciones a problemas, 

quejas, medidas y aún temas del proceso. La meta es desarrollar una lista de importantes 

deseos de raíz no restringidos. Esto se logra reconociendo cuando el cliente le ha dado 

una solución. Se debe tener cuidado en obtener las palabras exactas del cliente y 

desarrollar una lista de enunciados descriptivos en contraposición a enunciados de 

tributo de servicio de una sola palabra como costos, entrega o calidad de servicio. 

También se debe involucrar al equipo completo y generar un diccionario de deseos, el 
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También se debe involucrar al equipo completo y generar un diccionario de deseos. el 

cual mantenga récords de lo que el cliente quiso decir, en qué contexto y de que fuente. 

Los contadores tlúblicos deben ser objetivos respecto a lo expuesto en los párrafos 

anteriores, es decir, tienen que comprender que sus clientes esperan de ellos un servicio 

eficaz, de calidad. y esto, a cambio de lo que están pagando por ello. l .os clientes 

representan una incertidumbre potencial para la organización, pueden quedar satisfechos 

o insatisfechos del servicio adquirido. Pero, ¿cómo lograr brindar un servicio de calidad 

al cliente? La respuesta a esto se obtendrá a través de las herramientas que se brindan en 

este estudio. 

2.1. 2 lm1wrtt111cia 1/e/ clie11te 

Como menciona llarold Koontz,9 
""'·" cliet1tes !Wll la r11zá11 tle la existe11cia 1/el 

llf!J:tlcitl. s;,, emh11rg11, Ctlll frec11e11cit1 .'>f! tie111/e " 11fritlt1r e.'tte I"'"'"· 111111q11e existe 

11h11111/1111te e1•itle11ci11 tle q11e t1c1~rct1r.'>e " Jo.'> die11te.'> 1111e1/e 1lt1r "'".I' h11e11t1.'i 

res11 ltt1tlt1.'i. " 

¿Qué tan importante es el cliente? El siguiente diagrama responderá a esta 

interrogante: 

&@lílOOíl~l?fKlfü@íl@OO 

~&~& ~& 
@&~~@&® ílOOl?~®~fü~ 

9 Citado en la nota l. p. IO. 

- ·:;." -- ···--· _ ... 
-:.:::~-#[_~~-

4 ~ 

ENll'(>.QU& ~CIA. ·. 
1° BL CLIBllTE ~ 

2º 

3º ADMINISTRACION 
DE LOS PROCESOS 
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Uno de los aspectos más importantes en la administración para la calidad integral es. 

precisamente, el ENFOQUE l-IAClA EL CLIENTE, para lo cual se deben realizar las 

siguientes actividades: 

=> Tener la calidad como una obsesión. 

=> Identificar al CLIENTE. 

=> Escuchar, comprender. 

=> Diseñar un plan de acción y correctivo. 

=> Establecer estándares de desempeiio. 

=> Lograr un SERVICIO DE "CLASE MUNDIAL" como meta. 

=> Tener un sistema administrativo de recepción de quejas. 

=> Lograr la integración en la organización. 

=> Preguntar al CLIENTE. 

=> Desarrollar una FILOSOFIA DEL CLIENTE. 

=> Considerar cada encuentro entre el CLIENTE y la empresa. 

Los clientes satisfechos son la explicación del éxito de una empresa. De ahí la 

importancia que representan. Los éxitos no ocurren por m1e de magia. El contador 

pí1blico debe orientause y orientar a sus e11111leados hacia el sel'Vicio de calidad, 

ponerse en el 1>apel del cliente pa1·a comprender sus necesidades, tener eu mente 

que el servicio va más allá de llegar al mismo cliente, tener en mente abierta para 

entender los descontentos de los clientes para 110der corregir cualquier falla. 

Una vez que la voz del cliente es conocida, es importante cuantificar dos aspectos: 

primero, qué tan importante es la característica para el cliente, y segundo cómo se 

compara su compañía con lo mejor de la competencia respecto a estos deseos del cliente. 
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Una de las prácticas más comunes para obtener esta información es: se puede preguntar 

a los clientes su evaluación tanto en la importancia de cada aspecto del servicio como el 

rango en una escala numérica para este servicio, típicamente en una escala de cinco 

puntos para permitir clasilicar el servicio en algún rango desde pohrc hasta excelente. 

2.2 ESTRATEGIAS DE EVALllACIÓN 

Aquí podemos hacer mención de que existen diversos métodos en los cuales podemos 

basarnos para determinar y capturar correctamente los deseos del cliente; sin embargo, 

debemos considerar el tiempo, costo y disponibilidad de los recursos para poder 

seleccionar alguno de éstos. Los siguientes son los métodos más populares para 

identificar los deseos del cliente: 

GRUPOS ENFOCADOS. Información adicional de los clientes puede ser 

obtenida a través del uso de pequciios grupos de 8 a 12 encausados a una 

discusión libre del servicio. Estas personas se seleccionarán en forma aleatoria de 

diferentes estratos de la población que acepta ir por una hora o dos a sus 

instalaciones, estas sesiones son facilitadas por una persona con habilidades para 

dirigir discusiones manteniéndolas siempre en su rumbo. 

ENTREVISTAS INDIVIDUALES. Los grupos enfocados tienden al 

reforzamiento de las ideas de la mayoría del grupo, los deseos y percepciones de 

los menos participativos del grupo tienden a perderse, las entrevistas individuales 

superan estas debilidades y son un método efectivo para obtener-ganar 

entendimiento de sus deseos de los clientes, este proceso puede ser muy efectivo 

para llegar a los motivantes emocionales de las decisiones de compra. 

VER Y OIR. Una técnica muy efectiva usada en Japón es el simple arte de "Ver 
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y Oír". Personas indicmlris suelen 11hicarse en donde puedan ohtcnl·r un simpk 

comentario como "me gustaría que fuera ... ", o donde se pueda apreciar si están 

confündidos, frustrados o perdidos. Estas son posibilidades potenciales de 

satisfacción. 

INFORMACION EXISTENTE. Lri mayoría de las compañías tiene información 

diversa de la voz del cliente, la mayoría puede ser negativa en forma de quejas, 

récords de compañías de servicios y cartas de propietarios; éstas son fuentes 

valiosas de información acerca de las expectativas y percepción de los 

compradores. 

Generalmente es necesario usar bastante de estas perspectivas para desarrollar un 

buen entendimiento y comprensión de la voz del cliente. Los diseñadores de servicio 

deben estar bien involucrados en encuesta, y entrevistas siempre que sea posible, para 

darle la oportunidad de desarrollar un entendimiento real de la voz del cliente (s). 

2.3 CALIDAD 

Hablar de calidad en la actualidad puede ser sencillo o dificil. Este término ha sido 

telTiblemente desgastado por infinidad de personas: académicos, gerentes, conferencistas 

y demás expertos del tema. Lo que es verdaderamente importante es que la esencia de,I 

concepto no puede ni debe "chotearse" tan fácilmente, ni ser producto de una moda 

pasajera. Am1que hoy en día todo el mundo puede referirse a la calidad, lo más 

i111110rtantes es vivir con ella. 

Existen infinidad de definiciones de calidad, entre las que destaca la siguiente: 

Calitlad significa lograr q11e tmlo.'i hagan lo q11e cmn•inieron hacer. 
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Se debe tener en cuenta c¡uc In caliclad es una actitud y que. por lo tanto. el inicio de 

cualquier tipo de actividad en pro de la calidad debe ser el desarrollar una actitud 

adecuada, pues es uno de los pilares más importantes que la sustentan. 

"/,a calidad 110 está e11 las cosa.\· que hace el /10111hre, .~i110 e11 el lwmhre que hace las 

cosas". 11 Por ello, en primera instancia, la calidad debe adoptarse más como un valor 

que como un programa, ya que no es producto de las circunstancias, sino de la actitud 

del ser humano. 

Según Philip B. Crosby, 12 la calidad tiene cuatro principios absolutos, los cuales son: 

1) La calidad se define como el cumplimiento con los requisitos, no como algo 

bueno. 

2) La calidad se logra a través de la prevención. no de la evaluación. 

3) La norma de realización de la calidad es cero defectos, no niveles aceptables de 

calidad. 

4) La calidad se mide por el precio del incumplimiento, no por indices. 

Eso es lo que se logra con el control de calidad, es cuestión de determinar con 

exactitud lo que quiere el cliente (tanto interno como externo), de describir lo que se 

debe lograr con el fin de brindar un eficaz servicio al cliente. de satisfacer cada vez esos 

requisitos. Calidad significa apegarse a requisitos cuidadosamente determinados. 

Tenemos que tomar en cuenta que, desde el punto de vista organización, "la c:a/idad 

es la e.'i/r11cl11ra ósea de 1111a orgc111izm:iú11, las.fi11a11zas son .\·11 1111/ridún .. "13 

Así pues, los co11tndores pí1blicos deben considerar la calidad como una actitud que 

empieza con ellos mismos y se esparce a toda la organizaciún. Deben estimular la 

introducción de conceptos sobre el mejoramiento de la calidad. 

Formulando preguntas como las siguientes, se puede comparar la situación existente 

11 Ver HERNANDEZ MENDOZA. Edgar. "Actitud de calidad··. en Excel/e11ti11, vol. 5. nÍlm. 51. México. 
1995. p. 48. 
1 ~ En "Hacia una lilosolia madum de la calidad··. en Exci:lle11tia, vol. 5. núm. 49. México. 1995. p. 12. 
13 Ver en CROSBY. Philip B .. "¿Qué hacemos después de la calidad" en E:ccelle11ti11, \'ol. 5. núm. 47, 
México. 1995. p. 41. 



con lo que podría considerarse como el desempeño óptimo: 14 

• ¿Incluye su plan estratégico temas y programas 
claves de mejoramiento de la calidad con 
objetivos cuantificables? 

• ¿Existe un plan sobre el programa de calidad 
escrito, para toda la organización y orientación 
a la prevención? 

• ¿Entiende lo que sus clientes esperan de usted 
y está adaptado al desempeño en conformidad? 

• ¿Estimula continuamente a su organización y 
proporciona a todos los empleados los medios 
para que contribuyan a mejorar el desempeño? 

• ¿Existe un programa de entrenamiento para 
desarrollar el mejoramiento de la calidad, la 
dedicación y competencia a través de la 
organización? 

• ¿Existe un programa continuo de avance en el 
que se empleen equipos y procesos 
actualizados? 

• ¿Identifican con exactitud sus informes todos 
los costos del control de calidad, indican las 
tendencias en el desempeño y señalan las 
oportunidades de mejoramiento? 

• ¿Se estimulan las contribuciones de los 
empleados al mejoramiento de la calidad con 
reconocimientos oportunos y adecuados? 

34 
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'
1 En BARRA, Ralph. "Circulos de calidad'', en Excellentia, vol. S. núm. 46 .. México. 1995, p. 31. 
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Con respecto a la administración para la calidad integral. es conveniente señalar que 

en el México de hoy, las empresas han sufrido importantes cambios debido a la apertura 

comercial, es decir, que ahora no sólo existe la competencia a nivel nacional, sino con el 

resto del mundo. Y esto también ha sucedido con las empresas que brindan servicios, lo 

que ha provocado que muchas organizaciones se preocupen por mantener su lugar en el 

mercado. Para lograrlo, es necesario el CAMBIO. 

Cuando se habla de a la calidad total o integral, se habla mucho del cambio, que es 

una frase que con frecuencia escuchamos de todos los que nos rodean; pero cambiar, 

¿qué o a quién?, es lo que tocios nos preguntamos. El cambio del que se habla es el 

CAMBIO DE ACTITUD hacia nosotros mismos, hacia nuestros semejantes, hacia 

nuestro trabajo, hacia nuestro país. 

Los contadores llí1blicos deben hacer un "alto en el camino" y tener en mente que 

todos y cada uno representan la fuerza del cambio, esto es, en ellos está el mantener y 

mejorar la vida de las empresas, de sus propios negocios. 

Cabe señalar que existen diversas condiciones para que el sistema de 

administración de la calidad integral, quede completamente implantado: que cada 

persona sea realmente un miembro de un equipo natural de administración y trabaje en 

equipo; que cada equipo de proyecto se oriente a mejorar procesos que estén fuera de 

control o que no estén operando a un nivel satisfactorio; que la meta de la empresa esté 

dirigida a la satisfacción del cliente; que la mejora continua en calidad sea un trabajo de 

todos; que todas las personas reciban capacitación, todo el tiempo; que cada persona 

sepa quién es su cliente y cuáles son sus necesidades y deseos. 

Entre las herramientas que utilizan en el proceso de calidad se pueden citar los 

diagramas de Pareto, los histogramas, los estudios de habilidad, los diagramas de causa

efecto, los diagramas de dispersión, la estratificación, etcétera. 
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2.4 ¡,QUÉ ES EL SEHVICIO Al, CUENTF.? 

Es innegable que cada día que pasa los clientes van tomando conciencia de su 

derecho inalienable de exigir cada vez más por aquello que pagaron. Paitiendo de que 

esto es completamente justo, las organizaciones y quienes las integran deben estar 

preparados para responder con actitud, aptitud, atención y calidad los requerimientos y 

expectativas que el cliente demanda. 

Actualmente ya no sólo es necesario destacar la superioridad de nuestro servicio vía 

sus caracteristicas, sino que se ha convertido en algo esencial para lograr el mayor 

posicionamiento de la organización en el mercado. lo que se ha denominado 

ATENCION AL CUENTE. 

Con todo lo anterior podemos definir con claridad lo que significa servicio. 

2.4. 1 Co11cepto 

SER VICIO es la función o prestación desempeñada por organizaciones y su personal, 

destinados a cuidar intereses o a satisfacer necesidades del público o de alguna entidad. 

Es la comparación a través de la cual los clientes están midiendo el compromiso 

social de una organización para con ellos, destacando como valores las actitudes y las 

acciones que se llevan a cabo para hacer sentir a los clientes que se trabaja por y para 

ellos. 

Otorgar servicio implica la atención que pongamos en detectar las necesidades del 

cliente, así como tomar las acciones indispensables para satisfacerlas de manera óptima. 

Aunque el servicio es intangible, es un hecho que enriquece a quien lo recibe pero 

engrandece a quien lo otorga, ya que genera, en ambos, efectos de orgullo y satisfacción 

con resultados de relaciones constructivas a largo plazo. 

El servicio hace destacar a la organización entre la competencia, y es ahí donde se 

debe estar comprometido para otorgar que cada contacto que se tenga con un cliente sea 
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una opÓrtunidad para mejorar la percepción que éste tiene del servicio. y de quien lo 

otorga. El objetivo es optimizar la relación (servicio) entre los clientes internos 

(empleados) y los que pagaron por el servicio (cliente). llay que recordar que las únicas 

dos cosas que la gente compra son: lo que le hnce sentir bien y In solución a los 

problemas. 

Por lo tanto, debemos recordar y hacer énfasis en que: cada contacto con un cliente 

es una ex1>e1·iencin agradable qne lo cautive, y para ello, como se dice, las relaciones 

son In clave del éxito de In obtenciím de beneficios y de In satisfacción que se logra 

como servido1· de un negocio. 

2. 4. 2 Licio y triá11g11lo tlel !.-ert•icio 

El ciclo del servicio comienza en el primer punto de contacto entre el cliente y la 

empresa, y termina temporalmente cuando el cliente considera que el servicio está 

completo, y se reinicia cuanto decide regresar. 

Por otro lado, existen tres elementos que forman el TRIANGULO DEL SERVICIO: 

la estrategia del se.-vicio, In gente y los sistemas. 

Dichos elementos giran alrededor del cliente, interactuando en una forma creativa. En 

el siguiente diagrama se pueden observar las líneas que unen estos elementos. Veamos el 

significado de tales líneas. 

LINEAS INTERNAS: 

1. Cliente-estrategia de servicio: representa la importancia decisiva de establecer la 

estrategia del servicio alrededor de las necesidades y motivos del cliente. 

2. Cliente-gente: este es el punto de contacto, la interacción entre éstos ofrece la 

mejor oportunidad de ganar o perder. 

3. Cliente-sistemas: ayudan a prestar el servicio; cuando el interés del cliente se trata 

como una idea tardía en el diseño de sistemas de prestación de servicios, 

virtualmente la situación se programa para la mediocridad y la insatisfacción. 



LINEAS EXTERIORES: 

1. Gente-sistemas: en este a veces los empleados motivados no pueden prestar la 

calidad de servicio que desean dar, debido a absurdos procedimientos 

administrativos, reglas de trabajo, etcétera. 

2. Estrategia de servicio-sistemas: es la definición de la estrategia del servicio. 

3. Estrategia de servicio-gente: las personas que prestan el servicio necesitan tener 

una filosolia claramente definida por la gerencia para lograr un servicio con 

calidad. 

T R. 1 Á N G .U L O O E L S E R. V 1 C 1 O 

EL 
CLIENTE 
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2.4.3 ü1litlt11/ e1r el sert•ici1111/ clie11te 

La calidad en el servicio al cliente requiere cumplir con los siguientes pasos: 

Este paso se refiere a transmitir una actitud positiva y a1egre 

hacia los demás. 

1dentifícar las necesidades de los clientes. En cuanto a las 

necesidades, se pueden señalar las siguientes: 

@NECESIDAD DE SER COMPREND1DO: Se refiere a que exista una 

comunicación en forma efectiva y que se interpreten en forma 

correcta los mensajes que se envían. 

@NECESIDAD DE SER BIEN RECIBIDO: La gente necesita sentir 

que es impoi1ante y que se alegran de verlo y que su asunto es muy 

importante. 

@NECESIDAD DE SENTIRSE IMPORTANTE: El ego y la 

autoestima son poderosas necesidades humanas. A todos nos gusta 

sentirnos importante. 

@NECESIDAD DE COMODIDAD: Los clientes necesitan comodidad 

fisica, es decir, un lugar donde esperar, descansar, hablar o hacer 

negocios. También necesita comodidad psicológica, la seguridad de 

que se le atenderá en forma adecuada y la confianza de que satisfarán 

sus necesidades. 
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Ocuparse de las necesidades de las personas que están tratando 

con nosotros. Tener capacidad de poner al cliente en el centro 

de atención. 

Este es el paso más importante, y consiste en lograr que las 

personas (nuestros clientes) regresen. 

PARA TENER ÉXITO en la calidad en el servicio al cliente se debe considerar lo 

siguiente: 

-.J Elaborar un plan (modelo) detallado para la implantación. 

-.J Lograr una comunicación excelente. 

-.J Los gerentes (o jefes) deben practicar lo que predican. 

-.J Se debe tener una capacitación continua para todos. 

-.J Debe tenerse prioridad permanente en el enfoque hacia el cliente. 

-.J Tener en mente, siempre, que la calidad es trabajo de todos. 

-.J Se debe tener paciencia, perseverancia y diversión al servir al cliente. 

2. 4. 4 ¿ Tie11e el cm1t111lor público 1111 L'""'l'romi.'io 1111r11111 c111i1/111/ e11 el seri•ido? 

Para contestar a esta interrogante, se invita a los contadores 11úblicos a contestar las 

preguntas siguientes: 



1. ¿Quién establece las especilicaciones del servicio 

que brinda, usted o el cliente? 

2. ¿Proporciona la organización servicios de acuerdo 

con especificaciones determinadas internamente 

o de acuerdo con las expectativas del cliente? 

3. ¿Una vez establecidas, las especilicaciones se 

revisan constantemente para evaluar si los 

estándares han tenido algún cambio? 

4. Para delinir la calidad en el servicio al cliente, 

¿cómo se establece lo satisfactorio? 

5. ¿Lucha la organización continuamente en mejorar 

lo que otros podrian considerar satisfactorio? 

6. ¿Cuántos errores y servicios deficientes está 

dispuesto a aceptar? 

7. ¿Tolera ineficiencias en el servicio? 

8. Proporciona conscientemente servicios que no 

son tan buenos como debieran ser y podrían ser? 

9. ¿Cumple siempre con las promesas que hace? 

1 O. ¿Existe suficiente seguimiento de todas las quejas 

y de otros compromisos según se promete? 

Ota·os comentarios: 

41 

RESPUESTAS 
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Asimismo, es imprescindible que el t·ont11dcu· pí1hlko se cuestione en cuanto a la 

satisfacción y expectativas de sus clientes: 

FACl'ORES DE SATISFACCION EN LOS CUENTES 

Instrucciones: Escriba lo que a su consideración genera satisfacción en sus clientes y 

también cuáles son las quejas más frecuentes del trabajo que desarrolla. 

SATISFACCION QUE.IA MAS FRECUENTE 

l. 

2. 

3. 

4. 

5~ 

6. 
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IDENTIFICACION DE li:XPEC'fATIVAS 

Instrucciones: Calilique cada situación. Marque con una X en la columna de la derecha 

la respuesta. 

Frecuen- Varias 
SITUACION Siempre temen te veces Nunca 

1. ¿Ha preguntado a sus clientes qué espera 

recibir? 

2. ¿Conoce con exactitud lo que sus clientes 

esperan de usted? 

3. ¿Al hacer su trabajo considera las opiniones 

de sus clientes? 

4. ¿Considera que sus clientes se encuentran 

enteramente satisfechos con su trabajo? 

5. ¿Sus clientes cont1an en su trabajo sin 

necesidad de darles falsas promesas? 
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2. 4. J (.'t1r11cterí.'ttkm• tle 111 ct11itlt11/ ,.,, 1•/ ... el'l•ido 

• Una serie de cualidades que son ajustadas por las circunstancias del cliente. 

• El cliente sabe mucho y debe ser consultado. 

• ¿Quién es el cliente? 

• La manera en que un servicio es brindado. 

• La tecnología del servicio. 

• La imagen es un faclor. 

• Es dificil establecer el nivel estándar del servicio. 

• La presencia del cliente en el proceso del servicio. 

• La retroalimentación del cliente. 

• No hay un inventario de los servicios proporcionados para usar como colchón de 

seguridad. 

• La presentación es personalizada. 

• Un mecanismo de control -estándares del desarrollo y de las expectativas del 

cliente y de los compañeros de trabajo. 

• Compromiso de alta dirección. 

• La capacitación. 
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2. 4. 6 ¡, CtíHw ohte1wmo.'> /11 c111it/111/ CH el .'ter1•icio 11/ diente? 

1. Proporcionando los servicios que satisfagan las necesidades y expectativas de los 

clientes. 

• Identificando a los clientes. 

• Identificando necesidades y expectativas. 

• Desarrollando estándares/características del servicio. 

• Estableciendo valores y metas para cada característica. 

• Midiendo las percepciones. 

• Mejorando continuamente. 

2. Produciendo los servicios requeridos eficientemente. 

• Obteniendo los servicios deseados. 

• Minimizando lo complejo. 

• Minimizando los errores humanos. 

• Mejorando continuamente. 

3. Planeando las mejoras en la calidad del servicio 

• Comprendiendo el proceso de servicio. 

• Definiendo el proceso de servicio. 

• Revisando el proceso de servicio. 

• Mejorando continuamente. 
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2. 4. 7 Éxitt1 y fraca.<tt1 del .<tert•icitJ 111 clie11te 

Actualmente, es necesario, además de hacer correctamente las cosas, entender la 

necesidad que conocer realmente el tipo de servicio que se brinda. 

Los contadores pí1blicos deben comprender que las fallas en la determinación de las 

necesidades del cliente y en el desarrollo de los servicios, hacen que éste, el cliente, 

busque a otros profesionales para lograr un mejor entendimiento. 

Hacer las cosas correctamente comienza con el enfoque en el cliente y termina 

con la entrega del servicio que cumple o excede las expectativas del cliente. 1 s 

Una relación pobre del servicio, desde un principio, comúnmente lleva a una falla y/o 

a un tiempo prolongado de desarrollo del mismo. Sin embargo, un entendimiento bien 

hecho, anticipado e imaginativo (qué necesita el cliente), conlleva a un servicio exitoso y 

reduce el tiempo de su desarrollo. 

En conclusión, se tiene éxito al prestar un servicio cuando: 

'1 Se tiene una actitud positiva y un carácter alegre. 

'1 Se disfruta trabajando con y para otras personas. 

'1 Se es capaz de poner al cliente en el centro de atención. 

'1 Se tiene un alto nivel de energía y se disfruta trabajando a un ritmo acelerado. 

'1 Se considera que el trabajo es fundamentalmente una profesión de relaciones 

humanas. 



47 

Y se fracasa cuando: 

CKJ Se está deprimido y enojado. 

CKJ Se prefiere trabajar solo con las cosas. 

CKJ Se necesita ser uno el centro de atracción. 

CKJ Se desea trabajar a un propio ritmo, tranquilo. 

CKJ Se espera que las cosas sucedan en forma ordenada y predecible. 

CKJ Se necesita que los demás sepan que uno está en lo correcto. 

La diferencia entre ÉXITO y el fracaso en la prestación de servicios es cuestión de 

sensibilidad, sinceridad, actitud y técnicas para las relaciones humanas, todo lo 

cual se puede aprender. 

2.5 PLANEACION Y HERRAMIENTAS PARA EL CONTADOR PUBLICO 

El Equipo de Trabajo del Centro de Capacitación y Adiestramiento, S.C. 16 señala que 

existen diversas herramientas para mejorar el servicio al cliente, entre las cuales 

destacan la Administración de ta Calidad Total (TQM -Total Q11ality Ma11ageme11t), et 

Control de Calidad en toda la Compañía (CWQC -Company Wide Quality Ce11tral) y el 

Despliegue de la Función de Calidad (QFD -Qttality Frmctim1 Dep/oy). 17 

El contador público, dada la competencia actual, debe buscar ideas o técnicas que le 

15 Véase cb QFD ServicioR, México, CENCADE, 1996. 
16 ldcm. 
11 Esta mctodologla se detallará en el siguiente capitulo. 
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ayude a ganar ventaja competitiva. Precisamente, una de las herramientas que se 

recomiendan utilizar para la planeación y aseguramiento de la calidad es la QFD; sin 

embargo, no debe dejar de lado que diversas metodologías se unen y complementan 

unas a otras para lograr la mejora de la calidad en el servicio al cliente. 

A través de la Administración de la Calidad Total y el Control de Calidad en toda la 

Compañía se puede lograr una administración eficaz, es decir, excelente, lo cual requiere 

de mucho trabajo: nuevos sistemas de recompensa, mejora continua, administración con 

hechos y solución de problemas, cambios culturales, nuevos planes estratégicos. 

El siguiente diagrama muestra los nexos entre la metodología QFD y algunas de las 

herramientas de calidad más usadas: 

ADMINlSTRACION DE LA CALIDAD TOTAL (TQM) 

Herramienta~ de me.jora de la calidad 
QFD CWQC 

- Herramienta de plancación - Métodos Taguchi - Hojas de chequeo 
- Monitores 
- Mejora continua 

- Enfocada al cliente 
- Proactiva 

- Arbol de amílisis de fallas 
- Causa-efecto 

1·~· 
IJ~ 

- Equipos multidisciplinarios - Pareto - Retener las "mejoras" 
- Bcnchmarking 
- Conceptos de selección 

Pugh 
- Etcétera 
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2. 5. 1 /)esa"""º de .'ien•icitl proactfro 1•.fi. reactfrfJ 

Cuando los contadores píablicos estructuran su empresa en forma proactiva asignan 

sus recursos en una imagen opuesta a la de las organizaciones reactivas tradicionales, 

esto es, ponen por delante el esfuerzo de desarrollo del servicio, enfocándose en el 

consenso organizacional, planeación rigurosa y prevención de problemas. El resultado es 

reducir los problemas en el servicio brindado a los clientes. 

A diferencia de las organizaciones proactivas, las reactivas incrementan el número de 

cambios a medida que el tiempo avanza y los problemas surgen, ya que, después del 

inicio del servicio, nuevos problemas son descubiertos, llevando a nuevos cambios; las 

segundas. 

Cuando se tiene un perfil proactivo, se tienen menores cambios, pero más 

significativos en el periodo en que se realizan, los cuales son menos costosos porque 

fueron hechos en papeles, previniendo 11roblemas, en lugar de reaccionar ante ellos. 

Con respecto a la prevención, cabe mencionar la palanca de calidad, la cual se explica 

a continuación. 

2. 5. 2 Palanca de la calidad 

Las acciones planeadas de prevención se relacionan con la palanca de la calidad 

debido a que en ésta se observa la efectividad en la mejora de un servicio durante el 

proceso de desarrollo del servicio, después de corregir los problemas. 

Si se realizan las mejoras durante la entrega de un servicio, se asigna una retribución 

al esfuerzo de 1 : 1. Si la misma mejora fuera hecha durante el diseño del proceso del 

servicio, la retribución sería del orden de 10: 1 (debido a que los problemas habrían sido 

prevenidos y numerosas personas nunca los habrían recibido). Y si las mejoras 

realizadas durante la planeación del servicio, la retribución sería del orden de 100: 1 

(porque éstas serían parte del servicio). 
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Con relación a lo anterior, observemos la siguiente gráfica: 

PLANEACIÓN 
DEL SERVICIO 

RECOMPENSA NO 
ALTAMENTE VISIBLE 

PALANCA DE LA CALIDAD 

DISEÑO DEL 
PROCESO DE 

SERVICIO 

IO.l 

Tiempo 

ENTREGA DEL 
SERVICIO 

1.1 

MEJORA DEL 
SERVICIO 

RECOMPENSA 
ALTAMENTE VISIBLE 
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TERCERA UNIDAD 

DESPLIEGUE DE LA FUNCION DE CALIDAD (QFD): 
HERRAMIENTA DEL CONTADOR PUBLICO PARA 

LOGRAR UN EFICAZ SERVICIO AL CLIENTE 

3. t EL QFD, UN CONCEPTO DE VANGUARDIA 

El Despliegue de la Función de Calidad (QFD) no es simplemente una herramienta de 

calidad, sino que engloba el significado más amplio de tomar los atributos de un servicio 

y evolucionar sus funciones hasta un servicio integral. La palabra calidad en QFD ha 

llevado a muchas malas interpretaciones. Mucha gente asocia el término "calidad" con 

control de calidad o inspección, de hecho, en muchas organizaciones, la introducción de 

QFD ha sido a través de los departamentos de calidad. Aunque los profesionales de la 

calidad son participantes importantes en el proceso de QFD. En el contexto de uso, una 

mejor manera de describir al QFD es: "IJesarmllt> de serl'icit>s en funcitín de la l'tlZ del 

cliente". 18 

El QFD es una propuesta fundamental de sentido común para desarrollar un servicio 

que se enfoca en el control de calidad PROACTIVO, en lugar de reactivo, es decir, es 

una metodología que organiza información relevante para facilitar la toma de decisiones, 

para documentar las necesidades del consumidor, para reducir las dudas respecto al 

diseño del servicio, para promover el trabajo de equipos multidisciplinarios. 

Concluyendo, se puede definir al Despliegue de la Función de Calidad, como: 

Un .'li.'itema para traducir lm requerimiento.'i del consumidt>r en requerimientos 

prt1pios de la ct»npailia, en cada etapa, desde el di.'iei111 del .'ien•icio, desarrol/11, 

ejecucitín, hasta la entrega del mismo. 

18 En Centro de Ca¡xicitación y Adiestramiento, QFIJ Servicios, México, 1996. pp. 1-13. 
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3. 2 PRINCIPIOS BASICOS 

• Los clientes son nuestra preocupación numero uno. Clientes satisfechos nos 

mantienen en el negocio. Por lo tanto. debemos tener un excelente entendimiento 

de sus necesidades. 

• El desarrollo de servicio proactivo es mejor que el desarrollo de servicio reactivo. 

El QFD puede ayudar a una empresa a moverse hacia un enfoque proactivo. 

• La calidad es responsabilidad de todos en la organización. QFD es una 

metodología de grupo que alienta un envolucramiento de los empleados más 

amplio y mejor enfocado. 

• La metodología QFD ayuda a una organización a encontrar la forma más efectiva 

de aplicación de muchas herramientas de mejora. 

El QFD, por lo tanto, es el acto de llevar la voz del cliente a través del desarrollo del 

servicio, el proceso y, de nuevo hasta el cliente; no es sólo una herramienta de calidad, 

sino una importante herramienta de planeación para la introducción de nuevos servicios 

y mejora de los existentes. 

3.3 SERVICIO DE CALIDAD. UN ENFOQUE DE QFD 

En el mercado competitivo actual no es suficiente con hacer correctamente las cosas. 

En lugar de llegar y permanecer en el éxito, las empresas deben enfocarse a hacer las 

cosas correctas; para lo cual deben entender la necesidad del mercado para el servicio 

que están entregando. Las empresas que no entienden las necesidades de sus clientes, 

como ya se mencionó anteriormente, no pueden desarrollar un servicio que satisfaga 

esas necesidades. 

El proceso de QFD es una excelente metodología para ayudar a una organización a 
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desarrollar un entendimiento temprano de las necesidades del cliente. con resultados de 

tiempos de desarrollo cortos y servicios exitosos. 

En el enfoque básico usado en QFD19 se comienza con los requerimientos del 

cliente, los cuales usualmente son criterios cualitativos no bien definidos, como: 

"experiencia placentera", "buena comunicación", "buen desempeño" o "rapidez". Estos 

son importantes para el cliente, pero son vagos y dificiles para una empresa para trabajar 

en ellos. 

Cuando se convierten los requerimientos vagos del cliente en requerimientos 

internos accionables, se puede desarrollar el servicio de calidad que se necesite. Esto 

ayuda a evaluar objetivamente el servicio, por lo que éste, en consecuencia, va a 

satisfacer al cliente. Para tal efecto, el proceso puede ser el siguiente: 

REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE 

MEDICIONES DE LA COMPAÑIA 

DISEÑO DE PROCESO 

OPERACIÓN DIARIA DE SERVICIO 

A menudo, en la etapa del diseño de proceso nos encontramos con restricciones de 

efectos anteriores. Dentro de nuestras restricciones vamos a determinar qué parámetros 

de proceso son de mayor influencia. Podemos pensar en estos parámetros como los 

19 El QFD es practicado por la mayorla de las empresas japonesas y las de "clase mundial". 
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botones de control del proceso que vamos a manejar. El proceso entonces se describe en 

términos del día a día, los cuales son procedimientos operativos que nos llevarán a 

entregar servicios que satisfagan las necesidades de los clientes. 

Lo anterior determina el método mediante el cual el proceso operará para entregar 

consistentemente las características requeridas del servicio: instrucciones, capacitación, 

control. 

3.4 FACTORES QUE INFLUYEN PARA QUE LOS CONTADORES PUBLICOS 

APLIQUEN EL QFD 

El contador público debe saber que el QFD se ha convertido en una metodología 

popular y aceptada desde su introducción (en los Estados Unidos a principios de los 80). 

Incluso, se puede asegurar que las empresas que emprenden esta metodología y que se 

dan cuenta de sus ventajas tratan de utilizarla en todo.20 

QFD es como un martillo brillante dentro de la caja de herramientas, no solamente 

hace de todo hasta parecer substituir a los clavos. QFD es solamente una herramienta y 

debe ser utilizada cuando esto sea apropiado, por ejemplo: 

• Cuando es extremadamente importante que usted haga las cosas bien a la primera 

vez o cuando su compañía sufre de alguno de los siguientes síntomas: 

l. Los clientes se están quejando o no están a gusto con su servicio. 

2. La presencia en el mercado está declinando consistentemente. 

3. Excesivo tiempo de desarrollo debido a solución de problemas o 

"apagafuegos" 

4. Falta de un enfoque real en los clientes en su proceso de desarrollo de 

servicios. 

S. Falta y/o fallas de comunicación entre funciones departamentales. 
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6. Falta de estructura o lógica para la distribución de los recursos. 

7. Falta de trabajo en equipo y/o trabajo en equipo ineficientes. 

8. Si usted piensa que el futuro es una mera extensión del pasado. 

3.5 MODELO DE QFD EN SERVICIOS 

Si el contador público se preguntara: ¿Por qué un modelo de QFD en servicios?, se 

podría responder lo siguiente: 

• Los servicios son diferentes a una puerta de auto. 

• Son procesos completos, no partes. 

• Debemos tratar con múltiples aspectos del cliente. 

• El servicio se da donde está el cliente, no se almacena. 

• El servicio, generalmente, no se ve, pero se siente. 

Ahora sí, ya comprendiendo el por qué de un modelo de QFD en servicios, veamos 

en qué consiste éste. 

Consta de tres etapas básicas: 

t. Planeación para alcanzar el éllito 

r:ír Iniciar el equipo en forma adecuada. 

r:ír Entender al cliente y sus deseos. 

r:ír Desarrollar objetivos medibles y/o evaluables. 

r:ír Establecer las prioridades máximas para enfocarse a ellas (aquello que es vital 

para los clientes). 

2. Mejorar el proceso 

20 Ibídem, p. 13. 
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c:¡r Generar ideas, revolucionar y mejorar. 

<:ir Seleccionar las mejores combinaciones de procesos (Pugh). 

<:ir Probar nuevos procesos. 

3. Retener las "mejoras" 

c:¡r Documentar los nuevos procesos 

c:¡r Establecer planes de control y responsabilidades. 

c:¡r Publicar los éxitos y las lecciones aprendidas. 

Cabe señalar que, a su vez, cada etapa consta de diversos aspectos, los cuales 

enseguida se detallan. 

3.5.1 Planear para alcanzar el éxit11 

l. Planear el proyecto! 

Misión 
Patrocinador 
Alcance 
Equipo 
Clientes 

El propósito es dar claridad a la misión/tarea: 

¿Qué es lo que estamos tratando de llevar a cabo? 

a) ¿Mejorar los resultados del servicio? 

b) ¿Mejorar el servicio mismo? 

¿Quiénes son los clientes? 

Alcances (límites del proyecto) 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



Patrocinadores/dueños del problema 

Tiempo (¿cuánto tiempo tenemos?) 

Presupuesto y recursos 

Miembros del equipo (fijos y de soporte) 

Fuentes de documentación (¿o empezamos de cero?) 

11. Hacer visible el proyecto j 
Desarrollar diagrama 
de flujo del proceso 

actual 

Desarrollar un diagrama de flujo del proceso actual. 

Un proceso que no se documenta no puede ser mejorado. 

Se usa para comprender el estado actual del proceso. 

Ayuda a definir los límites del proyecto. 

Amplía el entendimiento del equipo del proceso global. 

111: l'replanear la matriz 
Identificar oportunidades 
-estrategia general de 

mejora 

Identificar clientes del proceso. 

Desarrollar requerimientos/deseos del cliente. 

Identificar conflictos entre clientes. 

Establecer estrategia y prioridades. 
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.r-•:::i__ 
r~ ~b .. -- .. 

TESIS CON 
rt\.LLA DE ORIGEN 



IV. Detallar oportunidades clave en 
"casa de calidad" 

Llevar al detalle los requerimientos del cliente para las prioridades clave. 

Desarrollar medidas (¿Cómo's!) para esos deseos. 

Establecer objetivos de mejora (¿Cuánto?) Para cada una de las mediciones. 

Identificar conflictos entre los Cómos. 

Identificar los Cómos vitales y desarrollar requerimientos para los mismos. 

3. 5. 2 Mejorar el procestJ 

V. Desarrolle nuevos procesos/alternativas 

-
Ahora, la parte amena: tormenta de ideas y pensamiento creativo. 
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Estamos tratando de hacerlo: ¿Mejor (cavar un agujero más profundo)? 

¿Diferente (hacer un nuevo agujero)? 

HAGALO DIFERENTE: Fuera del paradigma.21 

==> Haga "Benchmark"22 con varias empresas. 

21 Es decir, salir del prototipo. 
22 hwestigar a la competencia. 

TESIS CON 
i'ALLA DE ORIGEN 
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==> Pensamiento creativo. 

==> Tormenta de ideas para nuevos procesos. 

- HAGALO MEJOR: Dentro del paradigma. 

==> Tormenta de ideas para mejorar el proceso existente. 

::::> Eliminar lo que no agregue valor, combinar, reordenar, reasignar. 

Seleccionar la mejor alternativa en concepto/proceso 

Evaluar objetivamente las ideas. 

El objetivo es sintetizar el mejor proceso mediante la combinación de las mejores 

ideas (no buscar un ganador absoluto).23 

VI. Probar 11t1evos procesos/eqt1ipos 

Evaluación a pequeña escala del nuevo proceso. 

Aprender qué funciona y qué necesita de mejora adicional. 

Es una prueba realmente representativa (verdadera prueba). 

¿Las cosas que midió (las que definían el éxito) han mejorado en la forma en que 

usted pensó que lo harían? 

23 En esto consiste el método de SELECCIÓN DE PUGH. Para mayor comprensión de este método véase, 
obra citada en la nota 15, p. 14. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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J. 5. 3 Retener la ... m~jor11 ... 

VII. Documentar los pasos críticos del proceso 

Identificar las medidas (COMO's) clave del proceso. 

Identificar los pasos críticos del proceso y detallar los requerimientos que 

influyen estas medidas. 

Definir objetivos de desempeño. 

VIII. ESTANDARIZAR EL PROCESO 

Los requerimientos de aseguramiento de la calidad están establecidos: manuales, 

controles, capacitación, entrenamiento, operaciones a prueba de error. 

Los roles y responsabilidades son documentados: análisis y descripciones de 

puesto. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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IX. DIFUNDIR 

Permita a los demás conocer qué es lo que se ha hecho. 

Recompensar al equipo para reforzar su comportamiento: LAS PERSONAS 

HARAN AQUELLO POR LO QUE SON RECOMPENSADAS. 

Considere: periódicos, simposiums internos, simposiums anuales de QFD, 

revisiones de la alta gerencia, revisiones de desempeño, plan de desarrollo 

profesional. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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CUARTA UNIDAD 
CALIDAD DEL SERVICIO AL CLIENTE 

(MANUAL PARA EL CONTADOR PUBLICO) 

Para elaborar un manual que ayude al contador público a lograr una óptima calidad del 

servicio a los clientes, es imprescindible, en primera instancia, llevar a cabo una 

adecuada planeación, incluyendo una investigación cuyos resultados ayuden a definir los 

problemas relacionados con el tema que nos ocupa. 

4.1 PLANEACION DEL PROYECTO 

El contador público debe planear adecuadamente un proyecto para lograr la calidad de 

servicio al cliente basado en las necesidades del negocio y, por supuesto, del cliente. Los 

pasos para llevar a cabo este proyecto son los siguientes: 

1) Selección del proyecto: Como ya se comentó, y relacionado con el tema de 

servicio al cliente, se debe seleccionar un proyecto basado en las necesidades 

tanto de la empresa como de los clientes, definiendo perfectamente los objetivos. 

2) Desarrollo: Formar el equipo de negocio, en su caso, y asignar al líder del 

equipo, con el fin de que, a través de sus funciones, se logre: 

• Justificar la oportunidad y el enfoque del proyecto (manual) 

• Determinar el alcance y limitaciones del proyecto: objetivos (del segmento de 

mercado), rangos de precio del servicio, lugar. 

• Establecer metas alcanzables (incluyendo tolerancias) 

• Establecer roles y responsabilidades de los integrantes de la empresa. 

• Determinar los programas de capacitación. 

• Definir tipos de control y prevención. 



3) Diseñar las reuniones con el fin de: 

• 

• 

Revisar y afinar la agencia ele las juntas . 

Examinar la misión, metas y expectativas . 
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• 

• 

Dar claridad a los roles y expectativas de los miembros de la empresa . 

Establecer reglas: actitudes, toma de decisiones, puntualidad, formas de 

expresión, etcétera. 

• Analizar problemas. 

• Prospectar clientes 

4) Verificación del equipo 1mra: 

• Analizar si el personal es el adecuado. 

• Verificar si se tiene soporte del jefe. 

5) Introducción del equipo en QFD: 

• Capacitación continua. 

6) Establecer el alcance de QFD, a través de la respuesta a las siguientes 

preguntas: 

• ¿Quiénes son los clientes a quienes tratamos de satisfacer? 

• ¿En qué orden? 

• ¿Qué tanta libertad de diseño tenemos? 

• ¿Si los clientes no están relacionados entre sí, debemos hacer estudios 

separados de QFD? 

7) Establecer la estrategia para la voz del cliente: 

• Entrenar al equipo en deseos del cliente. 

• Hacer tormenta de ideas de la información interna. 

• ¿Qué información interna hay disponible? 

• ¿Es suficiente para empezar? 



• ¿Qué investigación necesitamos hacer? 

• ¿Cómo será este proceso en bases continuas? 

Las expectativas de los clientes caerán en tres categorías: deseos hablados, básicos no 

hablados y excitantes no hablados, las cuales ya fueron explicadas en la segunda unidad, 

apartado 2. 1 . 1, de este estudio. 
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PLANEACION DE UN PROYECTO QFD 

4.1. l A.'ipect11. IJeclaracitín del problema 

En este paso el equipo debe analizar los problemas existentes o que se encuentren a 

través de una investigación. Por lo general, los problemas se relacionan con la calidad 

del servicio al cliente. Todo el aspecto relacionado con el problema se pone por escrito. 

Para efectos de este estudio, se eligió una muestra de diez personas, clientes de 

contadores públicos, a quienes se les aplicó el siguiente cuestionario: 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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CUESTIONARIO 

Con el fin de tener respuestas que servirán para la elaboración de mi tesis, agradeceré se 
sirva contestar a las siguientes preguntas: 

1. ¡,Ocupa actualmente los servicios de un contador público? 

SI __ NO __ 

2. ¿De qué manera eligió usted a su actual contador público? 

a) Por recomendación 

b) Ofreció sus servicios 

c) Es un familiar 

3. ¿Cree que son necesarios los servicios del contador público? 
SI __ NO __ 

4. ;,Por qué''"-------------------------------

5. ¡,Se encuentra satisfecho con los servicios que le presta su contador público? 

SI__ NO __ 

6. ¿Por qué'l--------------------------------

7. ¿Cada cuándo se comunica con su contador público'? 

a) Todos los dlas 

b) Cada semana 

c) Cada quince dlas 

d) Cada mes 

e) Cada tres meses o 

más 

8. ¡,Realmente sabe cuáles son los servicios que le presta? 

SI__ NO __ 

9. ¿Cuáles son esos servicios? 

10. ¡,Qué le sugiere a su contador que cambie para que su servicio sea de calidad? 



Los siguientes, son los resultados a dichos cuestionarios: 

PREGUNTA No. 1: ¿Ocupa actuahnente los servicios de un contador público'! 

SI 
NO 

FRECUENCIA 

INDICE % 

10 100 

10 too 

PREGUNTA No. 2: ¿De qué manera eligió usted a su actual contador público? 

a) Por recomendación 
b) orrcció sus servicios 
!<} Es un ramiliar 

4 
3 

_J_ 
10 

40 
30 

_}!! 
100 

PREGUNTA No. 3: ¿Cree que son necesarios los servicios del contador público'! 

SI 10 100 
NO 

10 100 

PREGUNTA No. 4: ¿Por qué? 

Por impuestos 3 30 
Para estar bien con Hacienda 3 30 
Para saber gastos 1 10 
Por fülta de tiempo 2 20 
Para que esté en orden la 1 10 
organi?.ación 

10 100 

PREGUNTA No. 5: ¿Se encuentra satisíccho con los servicios que le presta su 
contador público? 

SI 
NO 

4 
6 

IO 
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PREGUNTA No. 6: ¿Por qué? 
SI: 

Porque da buen servicio: 4 40 

NO: 
Porque casi no lo encuentro 
No hay comunicación 

2 
1 

20 
10 
10 Se enoja demasiado 

Se atrasa mucho 
1 

___l_ 

10 

_2!L 

100 

PREGUNTA No. 7: ¿Cada cuándo se comunica con su contador público? 

a) Todos los dias 1 10 
b) Cada semana o () 

c) Cada quince dias 1 10 
d) Cada mes 4 40• 
e) Cada tres meses o más __ 4_ ~ 

10 100 

• Llama la atención que en este punto además comentan que el contador público s 
comunica porque el cobro. 

PREGUNTA No. 8: ¿Realmente sabe cuáles son los servicios que le presta'! 

SI 
NO 
ALGUNOS 

7 
() 

__ 3_ 

70 
o 

_:m_ 
10 100 

PREGUNTA No. 9: ¿Cuáles son esos servicios? 

Preparar declaración de 
l mpuestos 
Llevar la contabilidad 

8 80 

__ 2_ --'º-
IO 100 

PREGUNTA No. 10: ¡,Qué le sugiere a su contador que cambie para que su 
servicio sea de calidad'! 

Nada 
Más asesorla, comunicación 
organización, atención 

3 
7 

30 
70 

10 100 

68 



69 

Análisis de los resultados: 

A través de las respuestas brindadas por los entrevistados nos podemos dar cuenta de 

que realmente no conocen los servicios que puede brindar el contador público, ya que 

mencionan que es quien les elabora la declaración de impuestos. 

Aquí cabe la observación de que el contador público no se ha preocupado por dar a 

conocer los varios servicios para los que está capacitado brindar, tales como: asesoría, 

auditoría, control interno, administración. 

Asimismo es sobresaliente el hecho de que los entrevistados mencionaron que a los 

contadores públicos sólo les interesaba comunicarse cada mes por su pago, que su papel 

es el de pagador de impuestos, que son quienes les evitan papeleo o trámites 

"engorrosos". 

Es triste y poco conveniente a la imagen de un contador público, esta forma en que es 

tomada nuestra profesión. 

Ahora bien, dado el resultado obtenido, se puede determinar un problema: 

La imagen del cofltador público está deteriorada debido, pri'1cipalme11te, 

a la falta de comunicación, ya que no se conoce su ámbito 

de servicio profesional que puede brindar. Por lo tanto, 

¿CÓMO PODEMOS LOGRAR BRINDAR UN SERVICIO DE CALIDAD AL 

CLIENTE? 
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Por otra parte, con el fin de conocer su actitud, se elaboró el siguiente cuestionario. el 

cual se aplicó a diez contadores públicos: 

CUESTIONARIO 

El siguiente, es un cuestionario cuyas respuestas servirán para la elaboración de mi tesis, por lo que 
agradeceré, de antemano, su atenta colaboración. 

1. ¡,Qué tipo de servicio presta a sus clientes? 

2. ¿Qué es lo primero que hace cuando se encuentra por primera vez con un cliente nuevo? 

3. ¿Qué horario tiene en su despacho'/ 

4. ¿Se encuentra usted presente en este horario'/ 

SI __ NO __ ALGUNAS VECES __ 

5. ¡,Cada cuándo habla con sus clientes'! 

6. ¿Es fácil localizarlo cuando lo requiere un cliente? 

SI __ NO __ ALGUNAS VECES __ 

7. ¿De qué manera llega a usted o a sus auxiliares la papcleria de los clientes'! 

a) El cliente la lleva 
b) Los auxiliares van por ella 

8. ¡,Cada cuándo y en qué forma son cubiertos sus honorarios? 

9. ¡,Sus honorarios realmente son cubiertos como se acordó'! 

SI __ NO __ 

1 O. ¡,Se rea !izan los pagos necesarios de los clientes puntualmente? 

SI __ NO __ 

11. ¡,Con cuánta anticipación se realizan'! 

a) El mismo día 
b) Siete dlas 
c) Fecha limite 

12. ¡,Sabe usted cuáles son los requerimientos de sus clientes? 

SI __ NO __ 



Resultados: 

PREGUNTA No. l: ¡,Qué tipo de servicio presta a sus clientes'! 

Contable-fiscal 
Contable-administrativo 

FECUENCIA 
INDICE % 

8 
2 

80 
20 

10 100 

PREGUNTA No. 2: ¿Qué es lo primero que hace cuando se encuentra por primera 
vez con un cliente nuevo'! 

Entcram1c de sus necesidades 5 50 
y platicar sobre honorarios 
Saludarlo l 1 O 
No contestaron 2 20 
Fomm de trabajar y 2 20 
honorarios 

10 100 

PREGUNTA No. 3: ¿Qué horario tiene en su despacho'! 

De 9:00 a 18:00 ltrs. 5 50 
De 9:00 a l 9:00 hrs. l 10 
De 9:00 a 19:30 lus. l 10 
De 9:00 a 20:00 hrs. 1 10 
De 9:00 a 21 :OO ltrs. 1 10 
De 10:00 a 19:00 hrs. l 10 

10 100 

PREGUNTA No. 4: ¿Se encuentra usted presente en este horario? 

SI 1 
NO 4 
ALGUNAS VECES __ 5 _ 

10 

10 
40 

_R 
100 
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PREGUNTA No. 5: ¡,Cad.'l cuándo habla con sus clientes? 

Cada mes 1 10 
Cada mes y cuando lo solicite 5 50 
Cuando lo solicita 2 20 
En cada visita 1 to 
No contestó !O 

1 o 100 

PREGUNTA No. 6: Es fácil localizarlo cuando lo requiere un clienle'l 

SI 
NO 
ALGUNAS VECES 

10 
o 
o 

100 
o 
() 

10 100 

PREGUNTA No. 7: ¿De qué manera llega a usted o a sus auxiliares la papclerla de tos 
clientes? 

a) El cliente la lleva 6 60 
b) Los auxiliares van 4 40 

Por ella 
10 100 

PREGUNTA No. 8: ¡,Cada cuándo y en qué forma son cubiertos sus honorarios? 

Mensualmente, con cheque 9 
Quincenalmente. con 1 
Cheque . ---

IO 

90 

-'-º-
100 

PREGUNTA No. 9: ¡,Sus honorarios realmente son cubiertos como se acordó? 

SI 
NO 

6 
4 

10 

60 
40 

100 

PREGUNTA No. 10: ¿Se realizan los pagos necesarios de los clientes puntualmente? 

SI 
NO 

5 
5 

10 

5 
5 

100 
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PREGUNTA No. 11: ¡,Con cuánta antici¡xición se realizan'l 

a) El mismo dh1 2 20 
b) Sietedlas 3 JO 
c) Fecho limite 3 :m 
d) Con la suficiente l 10 
e) No contestó l 10 

10 100 

PREGUNTA No. 12: ¡,Sabe usted cuáles son los requerimientos de sus cliente? 

SI 
NO 
NO CONTESTO 

Análisis de los resultados: 

8 
l 
l 

80 
10 
10 

10 100 
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Conforme a los resultados obtenidos se puede concluir que, efectivamente, no existe 

una buena comunicación con los clientes, y, como se puede observar, hubo quien no 

quiso contestar a algunas preguntas y quien al hacerlo no lo hizo con la seriedad que se 

requería. 

En conclusión, de acuerdo a los resultados de los. dos cuestionarios aplicados, el 

problema queda definido como sigue: 

¿CÓMO PUEDE EL CONTADOR PUBLlCO BRINDAR UN SERVICIO DE 

CALIDAD AL CLIENTE? 

Después de analizar esta cuestión, se puede continnar que la forma en resolverla es 

mediante el aprendizaje de los pasos que se han mostrado y seguirán mostrando en este 
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estudio, es decir, a través de la aplicación de lo recomendado en esta herramienta. 

Precisamente para ello, se incluye un manual (en el punto 4.2) que señala los puntos 

clave que debe considerar el contador público para lograr el objetivo: CALIDAD EN EL 

SERVICIO AL CLIENTE. 

Pero antes de estudiar el manual referido, es importante comprender los siguientes 

puntos. 

4.1. 2 IJefinicitín Je/ cliente 

En este punto el contador público debe preguntarse: 

¿A quién estoy tratando de satisfacer? 

El cliente debe ser el representativo de la definición del problema. 

De acuerdo a los resultados de la investigación realizada, dirigida a los contadores 

públicos, se concluye que: 

4.1.3 Alcance Je/ proyecto 

Todos los proyectos necesitan establecer límites, ya que entre más estrecho sea el 

alcance, tendrá más oportunidad de éxito. 

Dada la problemática, se recomienda realizar un análisis de todos los asuntos 

relacionados con el servicio al cliente y elaborar un manual que sirva de herramienta 

eficaz para que el equipo de trabajo logre la calidad deseada. 
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4. l. 4 Mett1.'i )' t11?ieti••t1.'i 

Esta es la parte más importante del plan, ya que se deben determinar los resultados 

esperados (después de difundir el manual y capacitar a las personas). 

Este aspecto se establece en el manual respectivo. 

4.1.5 Amenazm¡ 

Aquí se enlistan las amenazas que el equipo pudiera tener y que dificulten sus 

esfuerzos, por ejemplo: tiempo, personal, costos, etcétera. 

Entre las amenazas que se consideran encontrar al difundir el manual y realizar la 

capacitación respectiva se encuentran las siguientes: 

Personal indiferente a los problemas 

Tiempo para la capacitación 

Costo de la capacitación 

Es importante recordar que, cuando se habla de capacitación, ésta debe entenderse 

como una inversión, no como un gasto. 

4. l. 6 Estrategia /acciones 

¿Qué acciones específicas o pasos tomará para complementar sus metas y objetivos? 

Para conocer la respuesta, se debe revisar cada objetivo y determinar específicamente 

qué se tiene que hacer para obtenerlos. 

Con respecto a este estudio, se recomienda, en primer lugar, capacitar a todo el 

personal involucrado con el servicio al cliente y, en segundo lugar, llevar un control de 

sus actitudes y funciones. 

1 
1 
1 

i 
¡ 
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4.1. 7 Apmhacitín de lt1.'t miembro . ., tlel eq11i1111 

El contador público debe preguntarse: 

¿Tengo el personal correcto y con la experiencia necesaria para llevar a cabo el plan? 

En caso negativo, se debe limitar más el alcance o tener recursos adicionales. 

4.2 CALIDAD DE SERVICIO AL CLIENTE 

(Un manual para el contador público) 

Muchos han sido los cambios que se han desatado en los últimos años, generando una 

nueva situación que nos hace convertirnos en una nueva empresa, o mejor dicho, percibir 

un nuevo modo de hacer las cosas. 

Por ello, es relevante que nosotros, los contadores públicos, que somos parte de un 

equipo profesional, analicemos y comprendamos lo que se expondrá en las siguientes 

páginas, las cuales, en su conjunto, representarán una herramienta que será de gran 

utilidad para que nuestra labor de dispensarios de un servicio sea de calidad integral. 



TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

77 
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Visión ... 
Ser la mejor empresa caracterizada 

por brindar calidad integral en el 

servicio al cliente. 
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Misión ... 
La calidad es la piedra angular de todas 

las operaciones de nuestra empresa; por 

lo tanto, debemos identificar y satisfacer 

las necesidades y requerimientos de 

nuestros clientes, así como buscar la 

mejora continua de la calidad a través de 

los planes y sistemas establecidos en 

nuestra organización. 

ESTA TESIS NO SALl< 
~ir: '7 ,"'. ~r:i~ 1i'.~1T fí("1,'l~P>'~ .~. 

·- • ~-·- .• : .. ..... ,)' - " l ·- _. ii 
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·Valores ... 
' 

~ Honestidad: actuar en línea con lo 

que decimos. 

~ Apoyo y servicio: asegurar que 

todo lo que hacemos contribuya al 

desarrollo de nuestra organización, 

de nuestros clientes y de nosotros 

mismos. 

~ Respeto: tratar a los demás como 

nos gustaría ser tratados. 

""';.·.:-- ·.·--~-·--_--_,--··-! .. ···-~-·-·-
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Principios fundamentales ... 

+ Nuestro continuo sentido de propósito hacia el 
servicio y la 111ejora de la calidad es el principio 
111ás importante. 

+ Debemos cambiar los 111étodos tradicionales 
hacia la nueva filosojla de proporcionar 
servicios de mejor calidad y valor. 

+ Las necesidades y las expectativas de nuestros 
clientes deben definirse para lograr la mejora 
constante en la satisfacción de esas necesidades. 

+ El desarrollo personal y profesional son 
ingredientes vitales del esfuerzo de calidad. 

+ Debe1nos crear un a1nbiente de confianza, 
integridad y seguridad para la e111presa y para 
nuestros clientes. 

+ Debenios concentrarnos en la calidad, no en 
la cantidad, del trabajo como 1nedio que elimina 
el retrabajo, los errores y la confusión. 

+ Debemos lograr y reforzar los principios aquí 
presentados cotidianamente a través del 
compromiso, la información, educación y el 
liderazgo. 

•• ... ~·-·-·-"-•···- • • .~ - • •-· .~• ··~~--- •· • •v•< ~- .!. ~ ~ ..... ,'.: -":';"'" .. " - • • ·--:•"":;l["..,·. . .. ".: •' -·-. ··- • •~ ·- ~ ••·• •. .....- .• ·- ' •• 
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Tenemos un reto ... 

Cambiar de actitud por y para nuestra 
gente. 

Cambiar de actitud por nosotros mismos. 

Cambiar de actitud por nuestros clientes. 

Cambiar para lograr ... 

¡CALIDAD DE SERVICIO! 

Recuerda que: 

-:· .. ::-.:..-7~.;;_:; _ ... _~~~~. --- ;::"' _- - - - .. -

-- ~ - :. - - _t . ..:: ·- -· - - - ... _ 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Calidad de servicio 

SERVIR ••• 

NOES: 

00 ALINEACIÓN 

00 DOMINIO·DE UNO SOBRE OTRO 
' 1 

00 ESCLAVITUD 1 

i 
00 SERVILISMO· .. ,,..,, . ..-,. , 

fil PERDER YO PARA QUE TÚ GANES 

fil SIGNO DE INFERIORIDAD 

00 SÓLO UNA OPERACIÓN MERCANTIL 

SERVIR ••• 

ES: 

~SALIR D~~ PARAf~~ AL,-~~CUENTRO 
DE LA N~C\ESIDA~IlfFOTRO. 

~ COLADO~~ PARA t.QgRAR LAS METAS. 
~·'..\f' 'l'.~ . '•' 

~DARME SIN PERQ,~ll:it.0 QUE YO SOV. 
·. "-'~1''!!'1-~;?, 

~ ES UNA POSTURA, UNA ACTITUD ANTE 

LA VIDA. 

~SER ÚTIL. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Calidad de servicio 

¿QUÉ ES EL SERVICIO? 

TESIS CON 1 

1 FALLA DE ORIGEN 



INTANGIBILIDAD 

No se le puede tocar, 

probar u oler. 

INSEPARABILIDAD DE 

PRODUCCION Y CONSUMO 

Un servicio se consume 

mientras se está realizando. 

El cliente está implicado en 

el proceso. 

85 

lialidad de servicio 

CADUCIDAD 

Los servicios no se 

pueden almacenar 

HETEROGENEIDAD 

El servicio varía de uno a 

a otro. 

Son acciones reallsadas 

por seres humanos. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



86 

Calidad de servicio 

EL SERVICIO ... 

© Enriquece tanto al que da como al que recibe. 

© Es un acto libre. 

©Produce gozo. 

© Es el dar y la forma de dar. 

©Es un encuentro interpersonal (dirigido a alguien, 
tratarlo como persona). 

©Es una forma de trascender, de dejar huella. 

© Da significado a nuestra vida y a lo que hacemos. 

© Enriquece el trabajo. 

©Nos ubica dentro de la sociedad y del mundo. 

© Busca la cooperación. 

© Crea relaciones a largo plazo (vs. relaciones 
efimeras). 

© Requiere sensibilidad y capacidad de escuchar (ver 
y oír lo que otros no ven ni oyen). 

© Requiere autoestima: 

"SOY VALIOSO ... ¡PUEDO DARI 
i 

¡ 
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Calidad de servicio 

¿Q UÉ ES CALIDAD DE SERVICIO? 

El cliente ea quien decide al ha recibido o no un buen 
servicio, aun cuando se hayan cumplido todas sus normas. SI 
el cliente no •e •lente aatl•fecho, su •erviclo al cliente e• 
malo. 

La experiencia general del cliente debe ser placentera; por lo 
tanto, uno no •e debe enfocar en la forma en que •e brinda el 
servicio, para crear una cierta experiencia al cliente. 

Esto• acto• de •ervlclo son experiencia• satisfactorias para 
el cliente. Con esto llegamo• a que: 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN l 
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Calidad de servicio 

El OBJETIVO GENERAL de la CALIDAD DE SERVICIO es: 

" El mantenimiento de lo• cliente• 

" De•arrollo de nuevo• cliente• 

11 CLIENTES SATISFECHOSH 

BENEFICIOS DE LA CALIDAD DE S _¿:; 
.·l' 
~ 

=> Mayor lealtad del cliente. k 
./Xc· 

f4-·· 

=> Repetición de negocios. ~~ 
-......:...;:. .. -

·....: .. -., ... ;'_'l'i:,~· 

=> Vulnerabilidad reducida a la guerra de precio•. 

=> Habilidad para disfrutar de uno• precios relativo• 

más alto• sin que ello afecte sobre la participación 

en el mercado. 

=> Crecimiento de la participación en el mercado. 

TESIS CON 
-------~------......!::F:::'.ALLA DE ORIGEN 



89 

Calidad de servicio 

EL HONGO bE LA CAUDAi> 

~ 
/ .. -:1111 CLllllTll 11 -:~ 
. lllTl!IAN H LA '¡ 

llllTllCIA DI \ 
PIOILllU 1 

• S61o 1 de cada 10 clientes que 
han tenido una mala experiencia 
regresa otra vez. 

• S61o cuatro de cada 100 clientes 
insatisfechos se lo dirán. 

• Cada cliente insatisfecho hablará 
con otros 1 O de su experiencia. 

• Cuesta !5 veces más atraer un 
cliente nuevo o descontento que 
retener uno e>eistente. 

CONCEPTO DE VALOR 

Las firmas venden un valor para sus clientes o, de lo 
contrario, estarán creando clientes insatisfechos. 

Beneficios esperados 

+ 

Beneficios supuestos 

+ 

Beneficios añadidos 

Tiempo invertido 

+ 

Esfuerzo realizado 

+ 

Dinero empleado 

[ TESIS CON 1 
FALLA DE ORIGEN 
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Calidad de servicio 

CADENAS 

r-----------------------------~ 
CONTADOR PUBLICO - CLIENTE .. -ca 

~ -...... ::: ..... 
• -.. ..... 

«=.. 

"SOY PROVEEDOR DE MI CLIENTE" 

Mi cliente es toda persona que espera de mí un servicio. 

¡Si cada 11110 de 11osotros tie11e CLIENTES SA T/SFECHOS ••• 

vamos a hacer un BUEN NEGOCIO! 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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TIPOS DE CLIENTES 

2 INTl!RNOS 

PROCESO EN SERVICIO 

l!XTl!RNOS 

~ 4 . . . . . . . . . . . . . . . 

l. CLIENTES PRIMARIOS: reciben directamente el servicio que se 
ofrece. 

2. CLIENTES SECUNDARIOS: están fuera de las fronteras del 
proceso y se ven h1directamente afectados por los procedimientos. 

J. CLIENTES INDIRECTOS: clientes internos que no reciben 
directamente el servicio pero se ven directamente afectados por éste. 

4. CLIENTES EXTERNOS: clientes füera de la organización que 
recibe11 el servicio. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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¿POR QUI~ LA BllECHA DEL SEHVICIO? 

• ENFOQUE HACIA ADENTRO. Las empresas están 
sólo preocupadas en sus procesos internos. 

• FIEBRE POR LA TECNOLOGIA. Uso excesivo de 
tecnología, <.lespersonalizancJo las relaciones. 

• PROTECCIÓN GUBERNAMENTAL. Las empresas, 
en lugar de preocuparse en mejorar su servicio, 
acuden a proteccionismos. 

• REDUCCIÓN DE GASTOS DE SERVICIO. Las 
empresas con problemas financieros lo primero 
que reducen son gastos en el área de servicios. 

• VENTAS A CORTO PLAZO. Orientación a la 
venta inmediata aunque el cliente no regrese. 

~----------·--- --··-------------------, 

EL MAYOR PROBLEMA NO ES: 
NO PODER SATISFACER LOS 
REQUERIMIENTOS Y EXPECTATIVAS 
DE LOS CLIENTES. 

EL MAYOR PROBLEMA ES: 
NO SABER QUIENES SON LOS 
CLIENTES Y CUALES SON SUS 
REQUERIMIENTOS Y EXPECTATIVAS 

r TESIS CON 1 
FALLA DE ORIGEN 
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SI NOSOTROS NO NOS PREOCUPAMOS POR 

NUESTROS CLIENTES ... 

ALGUIEN MAS LO HAltÁ 

POR ELLO, ES FUNDAMENTAL SABER: 

q QUIÉN ES 

q QUÉQUIERE 

q QUÉ NECESITA 

q QUÉ PIENSA 

q QUÉ SIENTE 

q SI ESTÁ SATISFECHO 

q SI PIENSA VOLVER 

' 1 ' 

.. .... 
e:: ._ 
• m!!!! ... ..... • m!!!! 

, .. 

'11'S18 CON 
FALLA Di ORIGEN 
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Calidad de servicio 

¿QUÉ DESEAN LOS CLIENTES? 

ELEMENTOS VISIBLES 

CONFIABIUDAD 

RESPONSABILIDAD 

SEGURIDAD 

EMPATIA 

Parte visible de la oferta de 
servicio y que reOeja la 
naturaleza y calidad del mismo. 

Realizar el servicio coa 
formalidad y exactitud. 

Estar U.to para servir pronto y 
eficazmente. Contar con el 
deseo de servir. 

~ Es la competencia del personal. 

Comprender las necesidades 
precisas del cliente y encontrar 
respuestas adecuadas. 

'raSlS CON 
FALLA DE ORlGtN 
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Calidad de servicio 

HAY QUE BUSCAR DESEMPEÑOS POBRES: 

... ~:~, ··~- .·· 
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Calidad de servicio 

---- ---- ---- - ---- ----- -~-- ---~ - -- -- --- ~- -- --- - --

CREAN DO UNA ORGANIZACIÓN ENFOCADA 

AL CLIENTE 

llSISCON 
FALLA DE ORIGEN 
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LA CALIDAD DE SERVICIO REQUIERE SER 
UNA ESTRATEGIA DE EMPRESA: 

~ DIRIGIDA DESDE ARRIBA 

i.1 CON POLITICAS CLARAS DE SERVICIO 

INGREDIENTES DE UNA ESTRATEGIA DE SERVICIO 

(i) UNA BUENA INVESTIGACION DE LOS CLIENTES y el anilisis 

apropiado de sus resultados. 

CD EL PRONUNCIAMIENTO DE LA MISION DE SERVICIO DE LA 

EMPRESA, estableciendo el mercado objetivo, el tipo y características 

del servicio ofrecido. 

CD LOS PRINCIPIOS CORPORATIVOS claramente establecidos que 

constituyen el credo y valores de servicio de la organización. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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11 ¿QUÉ ES LA ESTRATEGIA DE SERVICIO? 11 

.···~ ·. 
Descripción de los principio•~caracteristicas que distinguen 

nl.estr~''Ühicio: 
·-··~~ ··-) 

W El valor para el c e; 
;\~'.~-~~1 

rn Establece una po¡f~iia.. competitiva real. 
f -~ 

W Determina lo lm¡torta~f~_para la oraaalzacl6a. 

¿CU.ÁNDO REPLANTEAR LA ESTRATEGIA 
DE SERVICIO? 

_. CUANDO SE PIERDEN CLIENTES. Reaccionar, répidamente, 

ante la baja en cliente~p6rdida en la participación de 

mercado. ¡ ·-¡'-· ·f¡,9· 
... CUANDO EX1siit~-.:.o~ IAtt~~~OMPETITIVAS DE LA 

COMPETENCIA. Re~~J1c r, ,_ - répidamente, cuando la 

competencia tiene difer'nI~· significativas a favor en su 

paquete de servicios. l 
_. PARA ANTICIPARSE · · BIOS DE MERCADO. Estar 

pendientes de los cambios en las necesidades de los clientes, 

analizando las fuerzas y éreas de oportunidad. 
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VENTAJAS DE TENER UNA ESTRATEGIA 
DE SERVICIO 

J SER 

Establece los VALORES fundamentales que se plaaman 

en las politlca• de empresa. "El servfcfo al cliente es el 

criterio más importante para la empresa." 

J HACER 

Orienta claramente los PROGRAMAS y PLANES 

operativo• clave en todos los nivele• de la or.aal&acl6n. 

J ACTITUD 

Orienta el nlvel de COMPROMISO y de la 

RESPONSABILIDAD del personal • 

./IMAGEN 

Orienta los mensajes y programas PUBLICITARIOS • 

. t.____ .... --··-~·- _ .-. ..... ;.~-~ '='" t _··.e ... . .... ;e¡:.;. .. _ -!S'-

1 

1 

1 
1 
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LA CALIDAD DE SERVICIO REQUIERE: 

UEVO ESTILO DE LIDERAZGO 

r:¡r LIDERAZGO DE SERVICIO 

r:¡r LIDERAZGO COMPARTIDO 

r:r IMPULSAR, ENTRENAR, ACOMPAÑAR, 

PLANEAR, ORGANIZAR, COMUNICAR. 

<:ir PROMOVER LA MADUREZ Y EL 

AUTOCONTROL. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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¿SABÍAS QUE ,-_CREAR CULTURA DE SERVXCXO AL 
CLIENTE Y ¡b~~.:-VE~AS REQUIERE COMUNICACIÓN 
CONSTANTE~~~~~~MI~NTO Y R~FORZAMIENTO? 

,~,-=.::~=-..:.:~;,:,<~)¡ . . ·. f 1 

Una vez cre?~.-,-:-.t:lmpetu\es tan~P.•nde que no se 
\:~-.....:.:.~-----·--···- .. .- .! 

puede detene~,;~~:~iéia~e comle~¡ul a}~omprender que 
~ ..... - .... _____ ._ .- .• _.. ~- . ! .·' 

lo único mejdiJ:.\~~:janar, es gaür a lo:grande. 
r?::~;:.:~::-:_-"-::··:~~~\ ~- -.· • i ... ·· _ 

1 
'. 

-- .¡ R~CUEA~~LO·I,.,;: 

CARACTERÍSTICAS DEL LÍDER DE SERVICXO 

© Contar con una visión del negocio y comunicarla 

e:> Nuestra misión y valores fundamentales. 
e:> Transmisión en forma clara y concisa a donde vamos. 
e:> Con un claro espíritu emprendedor. 
e:> Modelar las conductas y actitudes DESEADAS. 

© Prepararse continuamente para liderear el esfuerzo 

e:> Obsesión con la excelencia en el servicio. 
e:> Conocimiento profundo del negocio. 
e:> Orientación a resultados. 
e:> Promotor e integrador del sistema humano-social. 
e:> Agente y administración del cambio. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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OTRAS CARACTERÍSTICAS DEL UDER 
DE SERV::tCIO . .. 

© Preocupación por su gente de vanguardia 

e:> Como personas. 
e:> Apreciando lo que hacen. 
e:> Reconociendo logros. 
e:> Apoyo total en el servicio al cliente. 
e:> Entrenándolos y formándolos. 
e:> Motivándolos. 
e:> Recompensándolos con base en RESULTADOS. 

© Dar autoridad a la gente de vanguardia 

e:> Que piensen, reaccionen y comuniquen. 
e:> Que decidan y participen creativamente en la mejora continua. 

© Orientar y desarrollar 

e:> Ser líder visible para su personal. 
e:> formar y promover el AUTOCONTROL. 

© Establecer normas altas y evaluar resultados 

e:> Estar en contacto con el cliente. 
e:> Definir metas retadoras. 
e:> Hacer verificaciones continuas. 
e:> Retroalimentar resultados al equipo de trabajo. 
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LIDER DE SERVICIO 

•51 USTl!D NO LI! DA Sl!RVICIO A SUS CLll!NTl!S, 
Ml!JOR SIRVA A ALGUll!N QUI! SI LO HAGA" 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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LOS LÍDERES PARA LA CALIDAD DE SERVICIO . .. 

./ Sirven a su equipo de trabajo . 

./ Reconocen que sus clientes son sus colaboradores. y 

no a la inversa. \ ;G_~i~~~ 
·\.··~-:.>rhí'~ 

./ Responden a la gente~,~~.~~-ll:. 

./ Ayudan y apoyan a sus·~~i;l~~dli@ 
·· · ·· il~~~\ '•¡~~ e 1 

./ Saben que ·. •· son res ·, " .. ,, -~1~_, trabajo que 
·--.... ' •l 

./:-::~~-~-'· 
. ~-· ·::· . 

./ Reconocen que la . estt'tk:tin'cf tradicional de 

dependencias no es err6nea, sino que es una forma 

anticuada de hacer negocios. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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LA CALIDAD DE SERVICIO REQUIERE: 

ESCUCHAR AL CLIENTE ••• 

---~ 
Definir lo que el cliente desea ~ • ~ 
(EXPECTATIVAS). ~ _,;:> 
Establecer un sistema de retroallmentaci6:-t~ 1 
de la satisfacción de1 cliente. .. V . 

Que llegue a todas las personas de la 
organización. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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CONOCJ:MIEN"'('Q _,DEL CUENTE 

.. ~"··· 

~ " ) 
\ !' 

y cuáles son 

van dirigidos nuestros 

hábitos. actitudes • 

BENEFICJ:OS AL ESCUCHAR A LOS CLIENTES 

"' Determinar el nivel de 
organización y sus servicios. 

"' Incrementar 
relaciones con los clientes. 

y mejorar las 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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DEFINIR LO QUE EL CLIENTE DESEA 
(necesidades y expectativa•• A TRAVES DE: 

0 INVESTIGACION DE MERCADOS 

107 

Q lnformacl611 demográfica: Explora características 
generales del hombre, e identifica segmentos de población 
de personas que utilizan los setvicios del contador público. 

e:> Información pslcográflca: Explora características de 
actitudes, preferencias, hábitos, sistema de valores y 
expectativas. 

@ SISTEMA DE RETROALIMENTACION DE LA 
SATISFACCION DEL CLIENTE 

e:> Encuestas de opinión 
e::> Entrevistas personales y grupales 
e::> Sistema de sugerencias 
e::> Sistema de atención de quejas 
e::> Obsetvación 
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ALGUNOS DE LOS DATOS QUE SE DEBEN 
OBTENER DEL CLIENTE SON: 

• Nivel de uso o utilización 
• Preferencias 
• Satisfacción general 
• Satisfacción especifica (por de11artamentos) 
• Comparación con competidores 
• Planes futuros de servicio 
• Servicios adicionales 
• Disponibilidad a recomendar el servicio a otros 

PARA OBTENER RETROALIMENTACIÓN 
VALIDA V UTIL 

ii) Facilite al cliente la expresión de sus comentarios. 

ii) Solicite con interés y en forma 11ersonal. 

ii) Dé atención a todos los puntos de vista 

ii) Reconozca y agradezca al cliente por sus comentarios. 

108 

ii) Difunda los resultados a la organización, en rorma ordenada y ponderada. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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LA CALIDAD DE SERVICIO REQUIERE ••• 

1 CUIDAR TODOS LOS CONTACTOS 1 

EL SERVICIO EN SÍ 

•. ;o. - .. ',., 

TESIS CON ' 
l FALLA DE ORIGEN 
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LOS MOMENTOS DE LA VERDAD 

Momentos o ellperiencias en los que un cliente entra en contacto con nuestra 
empresa y que da como resultado su impresión o percepción sobre la calidad 

• ./ de nuestro servicio. 

• 
,.- 1 

PUEDEN SER 
;.___.. .... _./~---: 

~~~''· Nfds 6~1.lf{IA~~ 
~ '•~ . .. . • :. ~~~: -~ ~.l '?:.! 

' "· .\!~~:>.:;.'rJ,< .. ~ 
:s~ . .::~x- .. -~-- .... - .~ _:.::... _·...:._.:.._::~~·~ · -~~- '~~-~.l ~- ~ 

~~f~~ÑfO~ tit Mt~tRIA 
;·r ·:· . . 
!_;" .... 

·. 
~~:. ... 1.;....-~ --- - - ... ... • 

EL CICLO DEL SERVICIO 

Es el MAPA DE LOS MOMENTOS DE LA VERDAD (MV), 
en los que el cliente nos juzga 

MV 
Cobranza 

MV 
Atención/Comprensión 

MV 
Contacto por 

teléfono 

MV 
Recepción 

MV 
Contacto penonal 

TESIS CON 
, ...... ......,,_ . .,,,__.,..==-===o...,,,,,.,,,..,_,...,......,_ -· n_..._ ....... _______ ~FAL~LA~D~E ~OR~IG~E~N 
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CRITERIOS DE CALIDAD RELACIONADOS CON LA 
PRESTACION DEL SERVICIO 

Tie1npo rr= 
------·--------·----·-_JI 

* Tiempo de respuesta en la prestación del servicio. * Máxima demora. 
* Disponibilidad. 
* Apresuramiento inadecuado. 

* Orden en la prestación del servicio 

Fl. ' _¡-r-- ** Niveles de retraso y acumulación. 
·; UJO 11 Coordinación y cooperación adecuadas de 

prestación del servicio. 

Adaptación 11 
* Capacidad de adaptación del sistema a 

necesidades del cliente. 
* Conveniencia para el cliente. * Facilitan los sistemas el servicio al cliente. 

111 

Anticinacifu:!JI 
* Anticipación a necesidades y requerimientos 

del cliente. 

Co1nunicación 11 

* Permite adelantar a acontecimientos. 

*Facilitan comunicación interna. 
*Facilitan comunicación con el cliente. 
* Permite detectar interrupciones o distorsiones. 

/ 
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* Permiten saber qué piensan y sienten 
los clientes. 

* Funcionan adecuadamente para 
tomar acción. 

Organización F * La organización es eficiente. * Los sistemas garantizan la calidad. 

Apariencia¡¡-- * Imagen del personal y el entorno. * Ambiente y atmósfera. * Higiene, pulcritud, gusto y comodidad 

Actitt~d: / lcngu~¡ *Sonrisa. * Lenguaje corporal. 
* Lenguaje verbal. 

Solución de 
nroblen1as :.=.17=··--- --·· --·-- ·-----·---- ------

Tacto 11- ··· -

* Forma para manejar las quejas. * Autoridad para resolver problemas al cliente. 

* Forma de tratar al cliente en situaciones diferentes. 
* Forma de dirigirse en lenguaje 'escrito. 

Orientación y¡¡=. ! 
dirección ¡ * 

Forma de guiar, sugerir y aconsejar. 
Recursos para ayudar a los clientes. 
Nivel de conocimientos y autoridad para 
orientar. 
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TENER CAPACIDAD DE RESPUESTA 

La calldad de servicio requiere tener capacidad de 

respuesta: 

©CON HECHOS 

© CON PALABRAS 

© TENER INDICADORES CLAROS 

SISTEMA PARA LA CAPACIDAD DE RESPUESTA 

•······•········• . . :··· ............ ~ 
: . . : 
··- ---···. ___ ......... ..., .. , ........... ....... _ .~_,. 

· --·~ ,.·· 
. ....... ·--· .. - -

Diseñar e implantar programas! \I Desarrollar la comunicación 
de entrenamiento 1 q organ izacional . • . . · -·~· ···· ·- .. ··- ··- · ·~ ... -·---· ... ·- - . 

Priorizar proyectos de 
¡ 

Rediseño de sistemas ... -
satisfacción al cliente """" ~¡ 

¡ . 1 . . . . . . 
J, . . . ~ Ir 

Crear sistema de 
1 

Alinear el sistema 
reconocimiento de incentivos 1 

(indicadores) 

1 . . . . . . 
J, 

. . . . 
Alinear las políticas 

de personal . . . . 
: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . 

L ................... : RETROALIMENTACION: ......••..........•. ..! . . . . ..•....•••....•.•.•....••••••• 

1 
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UNIDAD ORGANIZACIONAL 

La calidad de servicio requiere UNIDAD: 

© GARANTIZAR LA CADENA CLIENTE - PROVEEDOR 

© TRABAJO EN EQUIPO ~~~,, 
/~t~~;:~:i 

© INTEGRACION ENTRE ARIAa~ r . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . '{u,~r··-· 
. . . . . . . . . . . . 
~ •.................................................... 

CLIENTE 

SI DESEAMOS QUE LAS COSAS FUNCIONEN FUERA, EN 

PRIMER LUGAR DEBEMOS CONSEGUIR QUE FUNCIONEN 

DENTRO. 

E1 nive1 de satisfacción de1 c1iente 

externo es ref1ejo de 1a satisfacción de 

1os c1ientes ... ¡internos! 

.•• ·•·•· ·.· ... ':'-(.~"J'· ..... ·:·.·1t1 •.. :.... ., .• ·. ·~.-~· .•.·~·.· _,,.. •..•.• · ..•... - .... •-·- ,. 



Calidad de servicio
115 

¿QUIÉNES SON MIS CLIENTES INTERNOS? 

SI DEJAMOS DE HACER LO QUE HACEMOS POR CIERTO TIEMPO, 

VEAMOS QUIÉNES EMPIEZAN A •••• 

• • • / QUEJARSE I 

SI SU CLIENTE DESEA HACER UN BUEN 1t'.t;~' 

( l':.:·~ --\ 
, i)¡~ ~{· - . ~ ---~~r 

iQUÉ REQUIERE DE usrl!bí'~---< ', ¡ :'/ ~ 
1 ' 

]" . ' 

TRABAJO ••• 

La negociación es una comunfcació _'1, 
sentidos, diseñada para llegar a un -·· ·· 
cuando usted y la otra parte tienen ..... ·-·
intereses en común y otros opuestos. ·· · 
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APRECIO POR LA GENTE DE VANGUARDIA 

LA CALIDAD DE SERVICIO REQUIERE APRECIO 
POR LA GENTE DE VANGUARDIA: 

W ENTRENARLOS 

.. . " . ., ... _ . - ... -.. . . ". - ·'' 

.. .... ...... · . ... .: ... -- · ···· -·--· ·- -· ---- ·· . -..• :... 
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ESTÁNDARES IMPORTANTES DE SU VIDA 

l. ÁREAS IMPORTANTES DE SU VIDA 

En las líneas siguientes mencione, sin desarrollar, las áreas o fases que son importantes 

en su vida. Por ejemplo: la salud, el trabajo, la familia, la educación, los amigos, etcétera. 

2. OBJETIVOS Y RESULTADOS ESPERADOS 

De las áreas anteriores, anote las 5 más importantes para usted. Ahora piense qué es lo 

que desea lograr en esas áreas a largo plazo. Usando su imaginación, piense en los 

resultados que obtendrá si logra esos objetivos en cada una de las áreas. Algunas de éstas 

tendrían valores asignados. Por ejemplo, honestidad, lealtad, confianza; ejemplos de 

objetivos: 1. Tener buena salud y buena condición flsica. 

AREA DE LA VIDA BJETIVO FINAL 

J. 

2. 

3. 

4. 

5. 
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J. ACTIVIDADES 
OIJ.JETIVO 

ESPECi FICAS PARA LOGRAR CADA 

A continuación escriba las actividades más importantes que usted necesita realizar para 
que pueda lograr los objetivos que se fijó y poder disfrutar de los resultados deseados. 
Estas actividades son los diferentes pasos que tiene que dar antes de llegar al objetivo. Por 
esta razón trate de ponerlos en orden cronológico, primero lo que se tiene que hacer antes 
que nada y así sucesivamente. Por ejemplo: 

Objetivo 1: Tener buena salud y buena condición fisica . 
Actividades: 1. Proponérselo también a mi esposa. 2. Hacer un plan de ejercicios para 

realizar todas las mañanas. 3. Comprar comida naturista. 4 . Platicar con un experto. 

Objetivo 1: 
Actividades: 1. __________ 2. __________ 3. ________ _ 

4. _________ s. 6. _______ _ 

Objetivo 2: 

Actividades: l. 

4. 

Objetivo 3: 

Actividades: l. 

4. 

Objetivo 4: 

Actividades: l. 

4. 

Objetivo 5: 

Actividades: l. __________ 2. __________ 3, ________ _ 

4. __________ s. 6. ________ _ 



Calidad de servicio"· / 

14. ESTANDARES INDIVIDUALES t 

Al llevar a cabo todas estas actividades, usted tiene que pensar en ciertos estándares que 
ayuden a que estos pasos realmente se logren de la mejor manera y así podamos llegar a 
nuestro objetivo planteado. Estos estándares son los mínimos o máximos que nosotros 
creemos que debemos respetar y qué tan estrictos debemos ser para el buen logro de los 
objetivos. No se preocupe en la buena redacción de estos estándares. Lo importante es 
que estén claros en su mente. 

Ejemplo: A. No tomar más de una copa de alcohol diaria. 
B. Hacer 30 lagartijas y 100 abdominales todas las mañanas. 

l. ( ) 

2. ( ) 

3. ( ) 

4. ( ) 

s: ( ) 

6. ( ) 

7. ( ) 

8. ( ) 

9. ( ) 

10. ( ) 

Usted encontrará que sí tiene estándares en su vida personal y una idea de qué tan 
estrictamente se deben llevar a cabo. Finalmente, en el ( ) de la derecha, califiquese la 
forma en que normalmente se comporta de acuerdo con ese estándar. En escala del l al 5, 
siendo el 5 para los que esté completamente satisfechos, y el l para los que está 
totalmente insatisfecho. 

i 

o 
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LIDER DE SERVICIO 

1. ¿Qué hacemos que refuerza el enfoque tradicional de que "el jefe es el cliente? 

2. ¿Qué hacemos actualmente que ayuda a que el personal nos perciba como líderes de 
servicio? 

3. ¿Qué podemos hacer para impulsar más nuestro liderazgo de servicio? 

3 .1 Como persona: 

3.2 Como empresa: 

( 

l 
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EVALUACION DE NUESTROS SERVICIOS POR PARTE 
DEL CLIENTE 

Para mejorar nuestro desempeño, estamos solicitando a nuestros clientes nos den su 
opinión acerca de nuestros servicios, comprometiéndonos de antemano a mejorar 
continuamente en todos aquellos aspectos que estén en nuestro control. 

Nombre: __________________________ _ 
Empresa: __________________________ _ 

Instrucciones: Por favor marque en cada aspecto la columna que mejor refleja su nivel de 
satisfacción: 

Acerca de los servicios que le Muy Muy 
proporcionamos: Satisfecho Insatisfecho 

1. Conocimiento que tenemos de sus 5 4 3 2 
requerimientos. 

2. Entendimiento del uso que necesitan 5 4 3 2 
darle a nuestros servicios. 

3. Calidad del servicio a la primera vez 5 4 3 2 
4. Oportunidad del servicio (fecha y hora 

prometida). 5 4 3 2 1 
5. Frecuencia del servicio. 5 4 3 2 1 

Acerca de la información que le entregamos: 

6. Veracidad de la información 5 4 3 2 1 
7. Oportunidad de la información 5 4 3 2 1 
8. Qué tan completa es la información? 5 4 3 2 1 
9. Qué tan actualizada está la información? 5 4 3 2 1 
1 O. Qué tan lista está para que usted la utilice? 5 4 3 2 1 

Acerca de las penonas que lo atienden: 

11. Trato amable y cortés 5 4 3 2 l 
12. Habilidades y conocimientos. 5 4 3 2 l 
13. Información dada ante sus preguntas 5 4 3 2 l 
14. Actitud cooperación 5 4 3 2 l 

o 

l 
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Acerca de nuestro contacto con usted: 

15. Frecuencia 5 4 3 2 1 
16. Involucrarlos cuando es necesario 5 4 3 2 1 
17. Cumplimiento de nuestros compromisos 5 4 3 2 1 
18. Disponibilidad de tiempo cuando usted 5 4 3 2 1 

nos solicita algo 
19. Orden, limpieza y apariencia de nuestro 5 4 3 2 

trabajo. 

"Momentos de la verdad" en filie podemos mejorar: 

De acuerdo a la experiencia que usted ha tenido en su contacto con nosotros, ¿cuáles 
serían algunos de los "momentos de la verdad" en que podemos mejorar? 

Recomendaciones: 

Le agradeceremos cualquier recomendación o comentario que nos sirva para atenderlos 
mejor. 

\· 
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EV ALUACION DE CALIDAD DE SERVICIO 

Para conocer el nivel y calidad de nuestros servicios se necesita obtener 
retroalimentación de nuestros clientes. Esto se podría lograr con un reporte 
parecido al que a continuación se presenta. Contéstelo pensando en ¿cuál 
cree que sea la respuesta de sus clientes? 

Escala de evaluación: 1 =Calificación más baja, 5 =Calificación más alta 

l. ¿Qué calificación obtendría nuestro interés 2 3 4 s 
por sus necesidades? 

2. ¿Cómo calificaría nuestro servicio? 2 3 4 s 
3. ¿Nuestra puntualidad en el servicio cumple 2 3 4 s 

con sus requisitos? 
4. Hemos evolucionado conforme han cambiado 2 3 4 s 

sus necesidades? 
S. ¿Cómo calificaría nuestra interacción telefónica? 2 3 4 s 
6. ¿Cómo calificaría nuestra interacción personal 2 3 4 s 

con usted? 
7. ¿Qué calificación daría nuestro seguimiento? 2 3 4 s 
8. ¿Cuál es su impresión global de nuestra calidad? 2 3 4 s 
9. ¿Cree usted que nuestra actitud de servicio es 2 3 4 s 

apropiada? 
1 O. ¿Cómo calificaría la calidad de nuestra 2 3 4 s 

comunicación? 

Comentarios: 

1 

b 
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MANE.JO DE QUE.JAS 

Piense en el último mes de trabajo y enumere algunas c¡ucjas que se le presentaron a usted 
o a su unidad. Llene el siguiente formato: Sea creativo al buscar alternativas de solución 
inmediata y busque canales para llevar la información a los niveles de solución. 

¿Quién formuló la queja? 

¿De qué se queja? 

¿Qué necesita? 

Solución inmediata 

¿Quién puede resolverla? 

Solución de raíz 

¿Quién puede resolverla? 

i 

l 
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PROCESO DE NEGOCIACION CON EL CLIENTE 

PASO 1: ACUERDO SOBRE EL PROCESO DE NEGOCIACION 

OBJETIVO: Definir los pasos, características y principios que deben guiar 
el proceso negociación con el cliente. 

REQUISITOS PREVIOS: 
Solicitar el convenio con el cliente (con iniciativa por parte del 
contador público). 
Decisión clara de llegar al convenio final. 

CRITERIOS: 
Cada convenio es único, se deben atender las características 
particulares. 
Garantizar la imparcialidad; se busca como resultado satisfacer al 
cliente. 
Romper las barreras de comunicación entre el personal de la 
empresa. 
El jefe es el líder que guía el convenio con el ejemplo y con sus 
acciones. 

l PASO 2: PROCESO DE SENSIBLIZAC;~N 1 

OBJETIVO: Proporcionar los conocimientos y generar una actitud positiva 
que permita iniciar las negociaciones con el cliente. 

METODOLOGIA: 
- En cada situación se debe analizar lo requerido para la sensibilización. 

CONTENIDO BASICO: 
¿Qué es un convenio con el cliente? 
La empresa somos todos ... 
Estamos para servir al cliente; guía de todas nuestras decisiones. 
Principios que guían un convenio con el cliente. 
Actitudes requeridas en el cliente y en nosotros. 

--·-~--;--.,~ ...... _____ - --· 

! 
! 

l 

o 
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1 PASO 3: CLIENTE, PRESENTACION DE NECESIDADES BASICAS. 1 

OBJETIVO: Elaboración de un documento con las necesidades básicas del 
cliente que pemiita iniciar el diálogo con el contador público (primer 
acercamiento). 

CRITERIOS: 
En este primer paso es importante el cliente peda lo que se requiera, 
no ponerse límites (pensar en una relación ideal). 
Especificar las necesidades básicas (concentrarse en lo vital). 
Elaborar en equipo (del área cliente y de nosotros) el documento con 
las necesidades básicas. 
Claridad y precisión en los requerimientos. 
Presentar y fundamentar las necesidades (con datos y, de ser posible, 
comentando el por qué es importante). 

PASO 4: PRESENTACION DE NUESTRAS NECESIDADES 1 
(DEL CONTADOR PUBLICO) 

OBJETIVO: Presentar con claridad nuestras necesidades 
requerimientos. 

CRITERIOS: 
Escuchar realmente al cliente. 
Garantizar la comprensión exacta de cada solicitud del cliente. 

y 

En este paso no se cuestiona lo que solicita el cliente (las preguntas 
van orientadas a la comprensión). 
El cliente debe entregar un documento por escrito que integra los 
servicios, requisitos y fundamentos de la necesidad). 
El contador público debe entregar un documento por escrito donde se 
especifiquen los servicios que está ofreciendo. 

~- ... · , .......... ·---·---·· - -·-· -- -, •• ~-;--..-:-.- -·· ---:-~ •.. - •T'! •• ' 

:1 

e 

L 
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PASO 5: ANALISIS DE NECESIDADES Y RESPUESTA AL CLIENTE 

OBJETIVO: Hacer un estudio de las necesidades del cliente, dar respuesta 
a sus peticiones y presentar nuestros requerimientos al cliente. 

CRITERIOS: 
Trabajar en equipo. 
Actitud de servicio. 
Dar respuesta a cada solicitud del cliente. 
Nuestras limitaciones deben ser fundamentadas. 
No desechar alguna solicitud si no va acompañada de una 
contrapropuesta. 
Ayudar a nuestros clientes a identificar sus necesidades. C 

' PASO 6: NEGOCIACION 

OBJETIVO: Negociar w1 co11l'e11io claro y específico con el cliente. 

CRITERIOS: 
La sesión de negociación debe ser preparada y lidereada. 
En todo el convenio debe estar presente el beneficio del cliente y los resultados de 
nosotros como empresa. 
El contenido del convenio debe dirigirse a las necesidades vitales para el cliente. 
Siempre se puede llegar a un acuerdo, sólo hay que profundizar en los hechos. 

AGENDA DE LA SESION: 
Antecedentes a la sesión: ¿Qué ha sucedido antes de la sesión? 
Conceptos sobre nuestra relación con el cliente: Los adecuados a cada situación. 
Presentación de necesidades del cliente: Requerimientos y justificación de la 
necesidad. 
Nuestras propuestas o contrapropuestas; requerimientos y condiciones. 
Definición de mecanismos de seguimiento: responsables, indicadores, fechas. 
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1 PASO 7: INVOLUCRACION DE TODO EL EQUIPO 1 

OBJETIVO: Com1111ic:ar y comprometer en lo co11w11ido con d c:/it•ntt• a 10,/as lmi 
personas que forman parle de la organización, con el fin de lra1-·er efec:ti1·0 lo e.o;ti1mlado 
en el convenio. 

1 PASO 8: SEGUIMIENTO 1 

OBJETIVO: Garamizar el fiel cumplimiento del co11ve11io a través del tiempo y s11 
actualización cuando ésta sea necesaria. 

CRITERIOS: 
En el convenio deben quedar claros los mecanismos de seguimiento. 
Debe existir una evaluación formal de manera periódica. 
Si las circunstancias lo requieren se puede convocar a una sesión de seguimiento 
antes de la fecha fijada. 
Cuando las necesidades lo exijan el contenido del convenio puede ser modificado por 
iniciativa de una de las partes, siempre y cuando sea aceptado por la contraparte. 
Deben existir indicadores precisos que permitan conocer el cumplimiento de los 
convenido. 

l 
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SINTESIS DE APRENDIZAJES 

1. DURANTE LA LECTURA A ESTE MANUAL ME DI CUENTA 
QUE: 

2. MEJORAS INMEDIATAS QUE PODEMOS IMPLANTAR: ¡ 

-1===============================================-11 
3. MEJORAS QUE REQUIEREN DISEÑARSE Y APROBARSE: 

1 

L 



CONCLUSION 

Este estudio representa una herramienta muy efectiva para que los contadores públicos 

logremos cambiar, es decir, preocuparnos y ocuparnos en encontrar el camino para lograr 

aprender la forma de brindar nuestros servicios con calidad, o sea conocer al cliente, sus 

necesidades, requerimientos, lo cual nos llevará a optimizar nuestras funciones. 

Es de preocuparse, realmente, el que los contadores públicos tienen una mala imagen 

ante los demás, ante sus clientes, quienes sienten que no se les da la debida atención e 

importancia, y quienes, no teniendo alternativa, tienen que contratar sus servicios. 

Asimismo, es dificil entender el poco interés de los contadores públicos con respecto a los 

requerimientos de sus clientes, y con relación a este problema, la falta de calidad en el 

servicio. Y se señala esto, porque durante este trabajo de investigación se pidió la 

colaboración de ellos, y muy pocos lo hicieron, y de éstos, algunos sin ganas de hacerlo. 

En fin, no se duda que al estudiar el contenido de esta tesis, comprenderán lo importante 

que es la calidad en el servicio al cliente, la necesidad que hay de cambiar nuestras 

actitudes y actuaciones, con el fin de modificar la opinión que se tiene de nuestra 

profesión. 

Los pasos que se señalan en el proceso para lograr la calidad en el servicio al cliente 

han sido probados en diversas empresas con resultados óptimos. ¿Por qué no los 

caminamos? 



BIDLIOGRAFIA 

ALBRECHT, Karl y Don Zemke, (iere11eia 1/e sen•if!itl, Ed. Lechs, México,1992. 

ALBRECHT, Karl, Sen•icitJ al clie11te, Ed. Paidós Mexicana, México, 1993. 

CARR, Clay, /,a t•a11gut1rdia 1lel seri•icitJ al clie11te, Ed. Díaz de Santos, S.A., México, 

1990. 

CARTZON, Jan, M11me11tm• de la t•ertl11tl, Ballinger Publishing Co., New York, N.Y., 

1987. 

COTTLE, David, El sen•icfo ce11tratlt1 e11 el clie11te, Ed. Díaz de Santos, S.A., México, 

1990. 

GINEBRA, Joan, IJireccitín por seri•icio: la 11tra ct11i1/111/, McGraw tlill, México, 1991. 

HAROLD, Koontz, /,a a1/ministraci1í11. Una ¡1er.<tpectfra gl11bal, 10" ed., McGraw Hill, 

México, 1998. 

McCANN, Ron, El placer de sert•ir co11 calid111/, Ed. PAX, México, 1989. 

ROBBINS, Stephen P., Administraci1í11. Tet1r{a y práctica, 6" ed., Prentice Hall, México, 

1997, p. 73. 

OTRAS FU ENTES: 

BARRA, Ralph, "Círculos de calidad", en Excellelltia, vol. 5, núm. 46, México, 1995. 

CENCADE, Eq11ipt1.'> de mejt1ra y metodología de calidad (lllanual del participante al 

curso), Centro de Capacitación y Adiestramiento, S.C., México, 1997. 

CENCADE, QFIJ Ser1•icfo.<t (1lesplieg11e de la .fl111ci1í11 de calida1/, (manual del 

participante al seminario), Centro de Capacitación y Adiestramiento, México, 

1996. 

CROSBY, Philip B., "¿Qué hacemos después de la calidad?", en Excellentia, vol. 5, núm. 

47, México, 1995. 

HERNANDEZ MENDOZA, Edgar, "Actitud de calidad", en Exce/lentia, vol. 5, núm. 51, 

México, 1995. 



Semi11t1rio tle calitlatl integral, para la División Vitro Fibras y Silicatos, del Grupo Vitro, 

realizado por Tennessee Associates de México, S.A. de C. V.1995. 

V ARIOS, "Mejora continua empresarial", en Excellentia, vol. 5, núm. 44, México, 1995. 


	Portada
	Índice
	Introducción
	Primera Unidad. Cultura Organizacional y Equipo de Trabajo
	Segunda Unidad. El Cliente del Contador Público, Servicio y Calidad
	Tercera Unidad. Despliegue de la Función de Calidad (QFD): Herramienta del Contador Público para Lograr un Eficaz Servicio al Cliente
	Cuarta Unidad. Calidad del Servicio al Cliente (Manual para el Contador Público)
	Conclusión
	Bibliografía



