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OBJETIVOS

Dado que la palabra Calidad también se refiere a la ausencia de deficiencias, y
algunas de ellas también pueden ser el retraso en las entregas que concluyen a su vez
en un fallo en el servicio en la etapa final de la entrega del producto o servicio, el
objetivo de éste trabajo es presentar una idea de cambio en la etapa final de la
entrega del servicio al cliente referida a un proceso cuyas caracteristicas presentan
4reas de mejora.

Dicho proceso se describird brevemente refiriéndose a datos que revelan una
necesidad de implantar un sistema de medicién que permita controlar y dar
seguimiento a la mejora continua.

En funcién de lo anterior, es necesario evaluar el sistema actual y planear una
actividad que permita controlar el proceso de servicio al cliente, para asegurar un
cumplimiento de los requisitos en su totalidad. Para o cual se describira en una forma
general, haciendo énfasis en la estructura y los resultados del mismo, para plantear
una sugerencia de mejora y lograr el objetivo final deseado: entrega de un servicio
dentro de las especificaciones deseadas y en tiempo.

Cabe aclarar que el enfoque de éste trabajo se refiere exclusivamente al
tiempo de entrega, dado que las especificaciones estan, dentro de control.




INTRODUCCION

Es un hecho inevitable que en ésta época, casi en cualquier parte del mundo, y
Meéxico no es la excepcion, la clave del éxito reside en ser competitivos, entendiendo
por éxito que la sociedad pueda obtener los satisfactores materiales y/o emocionales
que le permitan vivir con calidad. Estos satisfactores pueden ser muchos y variados,
asi como las expectativas de cada individuo con respecto al nivel de éstos; sin
embargo, en todos los casos se requiere que las organizaciones dedicadas a generar
dichos satisfactores sean competitivas. Ser competitivos significa poder operar con
ventajas relativas con respecto a ofras organizaciones que buscan los mismos
mercados en donde los consumidores demandan cada vez més calidad, precio, tiempo
de respuesta y respeto a la ecologia.

Debido a que la competencia global creciente en los tltimos tiempos ha
conducido a que sean cada vez mds estrictas las expectativas de los clientes con
respecto al servicio, las organizaciones necesitan emplear sistemas cada vez mas
efectivos y eficientes para asegurar que dicho servicio se da en el margen requerido.

Frecuentemente los requisitos de los clientes se detallan en las
especificaciones del producto, sin embargo,las especificaciones no necesariamente
pueden garantizar por si mismas que los requisitos del cliente se satisfacen
completamente si existen deficiencias en el sistema de suministro y entrega del
producto.

Con el presente trabajo se pretende remarcar los puntos de calidad mas
importantes en el servicio al cliente proponiendo un modelo Logistico que permita
mejorar y por consiguiente aumentar los indices de servicio de entrega y los servicios
de recepcion en la planta del cliente.

Se propone un cambio en el flujo, asi como en la direccién de las tareas que
nos permitan lograr un servicio 6ptimo para la completa satisfaccién del cliente. Asi
también se haran las recomendaciones necesarias para el cumplimiento del objetivo.

Asi pues, se detallaran los puntos importantes referidos a un proceso
especifico que no necesariamente pueden ser aplicados a  otro.

De ésta manera, se presentaran algunas graficas y se sugeriran factores de
medicién que puedan contribuir en la mejora del servicio al cliente.
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1.1 MODELO DE EMPRESA DE ALTA CALIDAD.

Si en Japon hubieran preguntado hace 40 aflos qué es una empresa de calidad,
seguramente hubieran contestado que es aquélla que produce productos de alta
calidad para sus clientes.

La percepcién era entonces que cumplir con sélo cumplir los requisitos del
cliente sobre el producto, se tenia una empresa de calidad. En aquéllos tiempos, hacer
un buen producto era suficiente para hacer un buen negocio.

Los tiempos, los clientes y sus percepciones han cambiado mucho desde
entonces. Ahora se consideran tan importantes los clientes internos como los
externos; los primeros son el personal que atiende a los clientes externos y los
inversionistas que arriesgan su capital en la empresa.

El servicio se considera entonces como la sonrisa del vendedor para colocar su
producto; hoy, el servicio ha llegado a scr la ventaja competitiva de la década al
igualar su importancia con la relativa a la calidad de los productos.

En 1992 se publicé una investigacién de dos profesores de Harvard, Kotter y
Hesket, titulada “Cultura corporativa y resultados”; en ésta investigacién se
demuestra que aquéllas empresas que se han enfocado a la satisfaccion de sus
clientes, de su personal y de sus accionistas, se mantienen como lideres en resultados,
mientras que en aquéllas que solo se satisface a uno o dos de éstos elementos, los
resultados son pobres.

Como base en la investigacién mencionada se desarrollé el siguiente modelo:

Una empresa esta en equilibrio y es de alta calidad cuando supera expectativas
de clientes (C), Personal (P) y accionistas (A).
El lider (L) de alta calidad esta en ¢l centro del modelo buscando siempre superar las
expectativas de los tres en un proceso de mejora continua; si falla alguno de los tres,
la empresa pierde el equilibrio y no puede perdurar a largo plazo. Ver fig. 1.1




Si el inversionista cuida al personal, éste cuidara de los clientes y, entonces, éstos
ultimos regresaran y cuidaran asi al inversionista. Esto es muy simple, pero muy
cierto; el lider de calidad cuida que ésta relacion de equilibrio suceda y permanezca.

1.1.1 Caracteristicas del lider de alta calidad

De acuerdo con la experiencia con lideres que tienen éxito en procesos de
calidad, se exponen a continuacién una serie de caracteristicas que les son comunes:
a) El lider de alta Calidad es inalcanzable e incansable en la empresa que maneja
porque estd en un proceso de mejora continua enfocado a superar expectativas de
clientes, personal y accionistas.
b) El lider estd implicado en el proceso; lo vive y desea el éxito.
c) Tiene alta calidad en sus valores , y éstos son el principio de todo el proceso.
d) “Vende” el proceso de calidad al personal; el principal convencido es €] mismo.

e) Se rodea de gente de calidad con altos valores que coinciden con los suyos.

f) El y su grupo de colaboradores forman parte de un grupo de mejora y dan el
ejemplo al resto de la organizacion.

g) Inicia el proceso de calidad y continua dando seguimiento.

h) Desarrolla lideres de calidad que realizan el proceso en su propia drea y que
pueden, en cualquier momento, sustituirlo en su puesto.

i) Cree en la calidad de la gente, de sus productos y de sus servicios, desarrolla una
cultura de calidad en su organizacion.

j) Finalmente, aplica la calidad en todo lo que lo rodea.

1.1.2 Empresas de alta calidad para el siglo XXI

En un proceso de mejora continua para la satisfaccién de clientes, personal e
inversionistas, las empresas llegan a tener alta calidad y alto crecimiento ademas de



utilidades; entonces se genera un polo mas de desarrollo hacia la sociedad (S), como
se muestra en la figura 1.2

FIG. 1.2

En éste modelo, la empresa obtiene tanto valor agregado que empieza a
compartirlo con la sociedad; desea la calidad para el lugar en donde opera y se
involucra en grandes proyectos que mejoran la calidad de vida de la sociedad.
Afortunadamente ya se cuenta con éste tipo de modelos en empresas que marcan la
pauta para el siglo XXI.



1.2 ' LAS TRES DIMENSIONES DE LA CALIDAD PARA EMPRESAS DE
SERVICIO.

a) Primera dimensién. Fig. 1.3.

FIG. 1.3

«La banda horizontal del servicio.

+Primera alternativa para mejorar la calidad
*Mejorar la satisfaccién del personal.
*Mejorar la satisfaccién del cliente.

b) Segunda dimensién. Fig. 1.4.

FIG. 1.4




*La banda vertical del servicio interno.

*Se mide y se mejora la calidad de los servicios internos en todos los niveles.

*Se invierte la pirimide convirtiendo al cliente en lo més importante de la
organizacion.

*Se da el poder a la gente para mejorar el servicio.

c) Tercera dimensién. Fig. 1.5.

FIG. 1.5

«La calidad penetra en todo el personal.

*Se mejora la calidad de las personas.

«Se mejora la calidad de la empresa.

*La calidad se irradia a todo lo que rodea; a las personas y la empresa.
«Entonces se alcanza la calidad total.

1.3 CULTURAS DE LA HUMANIDAD Y LA ERA DEL SERVICIO.

Los grandes cambios abarcan todos los ambitos de la vida de una sociedad:
sus patrones de ingreso, su educacién, la forma en que trabaja, la forma en que
gobierna, etc.

Si nos referimos a los cambios de cultura que afectan las empresas, se puede
decir, que todas las organizaciones, independientemente de que sean manufactureras,
de servicios, e incluso de beneficencia, son afectadas por los mismos. Los grandes

8



cambios son el fruto de muchas causas, no de una sola. Por ello, las organizaciones
modernas requieren de un cambio de cultura hacia la calidad.

Para hablar de cultura de calidad es necesario hablar de cultura o civilizacién
entendiéndose por ello como el complejo que incluye el conocimiento, las creencias,
el arte, la moral, el derecho, las costumbres, el lenguaje, 1a conducta y cualquier otro
habito y capacidad adquirida por el hombre, por el hecho de ser miembro de la
sociedad.

Desde una perspectiva antropoldgica, se define como la totalidad del
comportamiento social aprendido que ha distinguido a la humanidad durante el curso
de sus historia. En un término mas preciso, cultura también significa la manera
tradicional de hacer las cosas en una sociedad determinada. Esto lo podemos
desglosar en términos de:

¢ Comportamiento social (Los hiabitos, valores y actitudes que conforman
las costumbres de una sociedad)

e Aprendizaje (La cultura es aprendida mediante una diversidad de
mecanismos)

e Historia (El pasado es de gran importancia pues muchos mitos y
tradiciones quedan establecidos en ciertos momentos de la historia).

s La manera tradicional de hacer las cosas (como los métodos de trabajo o
las costumbres de trabajo).

e Sociedad determinada(Cada sociedad tiene su cultura y su forma muy
particular de hacer las cosas asf como sus valores propios y su historia, lo
que se traduce en un estilo de vida, de trabajo y de comportamiento.

Asi pues encontramos que a través de la historia se presenta una evolucién de
la misma.

Cultura de la caza.- El hombre primitivo se alimentaba de la caza y su vida
dependia de ella, a menudo emigraba en busca de su presa. Esta cultura subsistié por
miles de afios.

Cultura agricola.- Hace aproximadamente 10 000 aflos que se inici6 la
revolucidon agricola, el hombre dejé de cazar y encontré una manera mds facil de
vivir. Cultivar la tierra lo llevé a una nueva forma de vida mas segura, mas cémoda,
maés estable. Esta fué la primera ola cultural que barrid la cultura anterior.

Cultura industrial.- La ola de la cultura agricola fue perdiendo impetu y ia ola
de la revolucién industrial dominé éste planeta. El cambio del artesano al industrial
sucedié ripidamente, para 1930 ya habia mas poblacién trabajando en la industria
que en el campo.



Cultura de servicios.- En 1955 , el nimero de empleados de servicios por
primera vez supera al niimero de los obreros manuales. Se calculaba que en Estados
Unidos, un pequefio porcentaje de la poblacién que trabajaba se dedicaba a la
agricultura, un porcentaje regular laboraba en la industria y un gran porcentaje ofrecia
servicios internos y externos. Este iiltimo porcentaje se incrementa cada aiio.

Asi, dado el tema de éste trabajo, s6lo hablaremos de la actividad humana que
busca atender la organizacién. Desde éste punto de vista, las organizaciones son
sistemas de personas que mediante una estructura de operacién, y utilizando métodos
de trabajo y servicio claramente definidos se orientan al cumplimiento de una misién
que involucra la creacién de valor para sus grupos de interés como son los
accionistas, clientes, empleados o 1a misma sociedad.

Toda organizacién, ya sean escuelas, hospitales, tiendas de autoservicio,
plantas industriales o manufactureras tienen su propia cultura que ha sido
desarrollada a través del tiempo.

1.4 PROCESO DE CREACION Y CAMBIO DE UNA CULTURA
ORGANIZACIONAL

La cultura en las compaiiias se inicia cuando alguien decide fundar una
empresa, posteriormente, si la empresa sobrevive, el lider va creando la propia
cultura, cualquiera que ésta sea; si la cultura es apropiada y ésta cultura es dominante
y permanece, puede ser un importante elemento para que ésta empresa se convierta
en lider en su ramo.

En ocasiones es necesario cambiar la cultura de una empresa o acelerar su
proceso de mejoria. De ésta manera se da la informacién que se define como la parte
del proceso donde se da a conocer la nueva cultura a todo el personal.

Si se hace un buen trabajo en la comunicacién se tendr una actitud favorable
y una motivacién hacia ¢l cambio de cultura y el cambio real sucede cuando la gente
se comporta de acuerdo con la nueva cultura.

Si el comportamiento se repite en forma automatica se da un habito y de ésta
manera, la nueva cultura se logra cuando todos los individuos en la organizacién
conocen la nueva cultura, tienen una actitud favorable y se comportan
consistentemente con los nuevos valore, politicas, estandares, etc. Ver fig. 1.6




(+)

Grado de
Cambio cultural

Formacidn

(-)

Tiempo

FIG. 1.6

1.5 MODELO DE CULTURA DE SERVICIO.

Para hablar de cultura de servicio, es necesario hablar del cambio cultural que
una organizacién requiere en éste &mbito. Y para que la organizacién tenga éxito,
ésta debe involucrar al mayor nimero de personas que tengan el perfil cultural
deseado. Entendiéndose por cultura de calidad, como el conjunto de valores y
habitos que posee una persona, y que complementados con el uso de practicas y
herramientas le permiten colaborar con su organizaci6n para afrontar los retos que se
le presenten en el cumplimiento de su misién.

Una persona de calidad tiene, ademds de las caracteristicas que se mencionan
previamente, una actitud de servicio en sus actividades personal y profesional que,
aunadas al trabajo en equipo le dan el valor cultural requerido.
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La complejidad en la mayoria de los procesos que se aplican en la actualidad
en la industria, en el comercio y en las organizaciones de servicio es tal, que no
pueden ser subdivididos para ser controlados en forma efectiva por un solo individuo,
por lo que hace evidente la necesidad del trabajo en equipo.

Los individuos tienen que aprender a trabajar en forma eficiente en un
ambiente de interdependencia, confianza y comunicacién libre. Las empresas exitosas
saben que la inica manera de ser competitivas es a través de la participacién de sus
empleados en la planeacién, el control y el mejoramiento de sus operaciones de
manufactura y de servicio.

Dada la naturaleza intangible de los servicios, las empresas deben considerar
en su proceso administrativo la interaccién humana que se presenta cuando sus
empleados proporcionan un servicio a sus clientes y la importancia de que los
primeros cuenten con sistemas operativos de calidad que los soporten para asi poder
entregar un servicio de calidad y en el tiempo requerido por el cliente.

Las compailias se estructuran, dirigen y administran como una cadena en la
que a través de procesos eslabonados se genera el producto, que comercializado y
entregado con un servicio de calidad, logra la satisfaccién de los clientes. Estos
pueden ser internos o externos (consumidores), pero la satisfaccién de los tiltimos se
logra mediante el cumplimiento de las necesidades de los primeros.

La calidad en el servicio tiene una naturaleza de interrelacién humana, en la
que la cultura del servidor y del consumidor se mezclan durante el ofrecimiento del
servicio, proceso cuya correcta administracién es indispensable para conseguir la
satisfaccién del consumidor.

En la cultura organizacional, el servicio al cliente debe tener un alto
significado. Todos en la empresa deben estar conscientes de la importancia de dejar
satisfecho a un cliente y de tratarlo siempre con calidad. Siempre se necesita de
clientes y se debe hacer todo lo necesario para que ellos también necesiten de la
empresa.

En el siguiente modelo se explican en forma grifica los elementos méas
importantes de una cultura de servicio. (fig. 1.7).
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Direccién

El cliente.- Es el centro, todo gira en su alrededor; sin él el modelo queda
desarmado. Es la razén de ser de la empresa y de la cultura de servicio en donde
todo se orienta hacia €l

Servicios orientados al cliente~ Los servicios que se ofrecen al cliente son
adaptados a sus necesidades. El personal se convierte en detector de éstas
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necesidades que son satisfechas usando el ingenio, la creatividad y la buena
disposicion del personal en linea.

e Productos orientados al cliente.- Los productos estan disefiados pensando en las
necesidades del cliente. Contienen estindares de alta calidad, los cuales son
auditados constantemente por el mismo personal que los produce y los maneja.
Los productos son mejorados escuchando al cliente.

e Sistemas orientados al cliente.- Los sistemas en la organizacién apoyan al
personal de contacto y son disefiados para la conveniencia del cliente, mas que
para la conveniencia de la organizacién; son sistemas amigables que redondean
una experiencia mas de satisfaccién del cliente.

e Personal de contacto orientado al cliente.- Es el nivel en la organizacién que
sirve directamente al cliente y estd en contacto intimo con él por medio de
servicios, productos y sistemas que ofrece al cliente. Si logramos una buena
cultura de servicio, éste personal estari atento a las necesidades del cliente al
momento que se presentan. Esto nos da un nivel de respuesta, atencién y
voluntad, que hace que el cliente califique el servicio como superior, regrese y
recomiende el buen servicio a otros.

e Jefes orientados al cliente.- Los jefes son vitales en éste proceso pues estin en
contacto con el personal de linea. Ellos son determinantes para el cambio de
cultura de su personal. Si estdn convencidos apoyaran el cambio. Se necesita un
perfil especial de jefe en una cultura de servicio que logre que su gente quiera,
sepa y quiera mejorar el servicio.

e Direccion orientada al cliente.- El siguiente circulo es la direccién donde se
origina el interés, la energia, el comportamiento inicial, la filosofia, la misién, los
objetivos fundamentales y la estrategia para una nueva cultura.

e Cultura de servicio.- El ultimo circulo es la cultura que abarca todos los
elementos culturales de la organizacién.

1.5.1 Piramide orientada al cliente.

En la pirAmide de servicio, los clientes son el punto de inicio para definir el
negocio y los empleados de servicio son el primer punto de contacto. Supervisores,
gerentes y directores son apoyos para que el personal de servicio haga su trabajo de
satisfacer a los clientes. Ver fig. 1.8
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En realidad los clientes de los jefes son sus subalternos. De ésta manera, si la
gerencia satisface necesidades del personal, éste satisfara las necesidades del cliente.
Si los jefes tiene personal satisfecho, éste producira clientes satisfechos.

1.5.2 Filosofia hacia el cliente

La filosofia enfocada al cliente es una manera de hacer negocio en donde el
objetivo no es sélo satisfacer las necesidades del cliente, sino excederlas.
Investigaciones demuestran que clientes satisfechos estdn dispuestos a
cambiar a la competencia cuando ésta ofrece valores comparables y satisface
necesidades basicas.
La clave para conservar a los clientes no es sélo satisfacerlos, se debe satisfacer las
expectativas del cliente con mejores productos y servicios'.

! Fortune, Enero,1988.



1.6 MEJORA CONTINUA: LOS TRES NIVELES DE PROGRESO

NIVEL 1: Dedicacién

La administracién (en particular en los niveles de ejecutivos) se entusiasma
con la posibilidad de establecer un proceso por medio del cual mejorara la calidad y
la eficiencia. En el centro de éste entusiasmo se encuentra la creencia de que los
costos declinaran, aumentara la satisfaccién de los clientes y la organizacién serd un
mejor lugar para trabajar. El despliegue de politicas, término que se emplea para
describir la seleccion de aspectos y objetivos en los cuales concentrar el esfuerzo de
mejora, va de arriba hacia abajo.

Se fomenta la solucién de problemas en equipo, por lo general siguiendo
algun procedimiento de pasos bajo la direccién de algiin instructor capacitado.

Se establecen sistemnas de comunicacion para dar publicidad a las historias del
proceso y del éxito.

Por lo general se deja a los gerentes intermedios con la tarea de asegurar la
implantacién, y los supervisores de linea tienen el grueso de la responsabilidad de
motivar las acciones que se requieren.

Este nivel tiene un ciclo de vida ya que sencillamente el proceso cae en desuso
debido a que los lideres dirigen su atencién hacia otros sitios y los gerentes
intermedios regresan a sus asuntos usuales.

NIVEL 2: Sostenimiento

Las organizaciones que fracasan en el nivel encuentran que deben repetir el
proceso si han de tener éxito; las que pasan al nivel , lo hacen debido a que reconocen
las muchas barreras contra el sostenimiento del proceso y se niegan a dejar 1a chispa
que incita el fallecimiento del esfuerzo.

Estas organizaciones sostienen la orientacion hacia la mejora continua, pero trabajan
mas duro al encontrar los aspectos y oportunidades que tienen significado para toda la
organizacion.

La organizacién continia seleccionando las iniciativas de mejora, pero debido
a la creencia en la capacidad de los trabajadores para contribuir, la formacién de los
equipos de accidn se convierte en un procedimiento normal.

Cuando se identifica un aspecto se forman con rapidez equipos para buscar la
solucién Los equipos son interfuncionales y tienen representacién tanto de los
empleados como de la direccion.



Las debilidades de los sistemas y procedimientos incluyendo la forma de
manejar las recompensas, promociones, informaciones y critica se identifican y
comienzan los esfuerzos de mejora.

La capacitacién se torna un factor importante en éste nivel y los empleados
comienzan a identificar sus propias areas de necesidad, mas que esperar que lo haga
la direccién.

Las comunicaciones son mucho mdis abiertas y las areas que por tradicién
permanecfan cerradas quedan expuestas a una fuerza de trabajo mas interesada y
contributiva.

NIVEL 3: Continuidad

En éste nivel, el proceso de mejora se institucionaliza, el despliegue de
politicas se desplaza en ambas direcciones, y la funcién de la direccién supone méas
consejo y asesoria de lo que antes hubo.

La necesidad de capacitacién se deja de cuestionar y se resarce a base de
recompensa y en todas las areas.

Los trabajadores recopilan y analizan los datos e informacién necesarios para
mejorar la organizacién y son quienes después recomiendan cambios sensibles. Se
reconoce y recompensa a aquéllos dentro de la organizaci6n.

1.7 CARACTERISTICAS DE UNA ORGANIZACION CON SERVICIO DE
CLASE MUNDIAL.

Accesibilidad.- los empleados estan disponibles cuando se les requiere, son amigables
con los clientes; ya sea que el contacto sea personal o por enlaces electronicos; los
clientes saben que podrian ponerse en contacto con una persona responsable cuando
lo requieran. Las personas adecuadas realizan el seguimiento en el menor tiempo

posible.

Competencia.- Los empleados poseen habilidades y conocimientos necesarios y son
proactivos en la demostracion de éstos a los clientes. El personal tiene experiencia y
asume la responsabilidad por las satisfacciones efectivas de los clientes con la méas
alta calidad posible. La pericia interna esta disponible para apoyar el proceso de
mejora continua o para comunicarse con los clientes.



Actitud.- El personal demuestra una actitud positiva y flexible , con un compromiso
para mejorar en forma continiia. Poseen un espiritu de poder hacer las cosas y actian
con un sentido de urgencia por la importancia del cliente; son entusiastas. El cliente
recibe el sentimiento de que los problemas recibirdn cuidado personal y atencién
prioritaria.

Comunicacion.- Los empleados tienen un sentimiento interno de que los clientes
deberan estar bien informados como ellos y luchan por transmitir toda informacién
necesaria para sostener una relacién superior. Los cambios que afectan la relacién de
negocios ( politicas, procedimientos, organizacién, servicios nuevos) se comparten

con los clientes.

Credibilidad .- Los empleados demuestran credibilidad, integridad y son dignos de
confianza. El personal se comporta en forma consistente y de una manera ética; las
practicas comerciales inspiran confianza.

Aspectos/Innovacion.- La firma se encuentra en la ventaja de liderazgo en la
introduccién de nuevos servicios que son amigables con los clientes y dan como
resultado una mayor satisfaccién. Las mejoras anuales son parte de las pricticas

estandar.

Capacidad de respuesta.- Los empleados se caracterizan por su deseo de
proporcionar servicio a los clientes. Las quejas se resuelven en forma efectiva y
rdpida. Los clientes poseen un sentimiento de tratamiento justo en la resolucién de

asuntos y problemas.

Resultados tangibles.- La firma es notoria por la evidencia fisica de servicios que se
documenta y disemina. Todos los empleados son capaces de articular soluciones
efectivas a las necesidades especificas de los clientes. Los servicios que se
proporcionan se equiparan con los compromisos que se hacen con los clientes. La
mejor calidad se mide y el reconocimiento se conecta en forma clara con el progreso.



II. EL CLIENTE




2.1 CONCEPTO DEL VALOR DEL CLIENTE

Los clientes son posiblemente el recurso mas importante con el que puede
contar una empresa. El concepto de valor del tiene muchos significados y puede ser
aplicado en varios contextos. El valor del cliente se define como la sumatoria de los
beneficios y sacrificios que resultan como consecuencia del uso de un producto o
servicio por un cliente para satisfacer ciertas necesidades.

En términos generales, el significado de valor denota un sentido de lo que
debe ser o lo que es importante. Los clientes quedardn satisfechos o incluso
agradecidos, lo cual es otra virtud de calidad importante, cuando un producto o
servicio les proporciona un beneficio mayor al esfuerzo en el que incurrieron para
adquirirlo. Es comin que se enfoquen éstos aspectos bajo una perspectiva econdémica,
pero éste es uno de los parametros a considerar en el intercambio de bienes y
servicios. La satisfaccién de un cliente no sélo se traduce en una solicitud continua de
bienes y servicios, con la consecuente transferencia monetaria al proveedor que
cumple con sus expectativas; la satisfaccién intemma de una persona que sabe que ha
servido con calidad y el agradecimiento recibido por el cliente, son también parte de
la recompensa que recibe el proveedor.

Por lo tanto, el valor es necesariamente una combinacion de aspectos tangibles
e intangibles

El valor del cliente? no esta solamente en el conjunto de funciones basicas con
que cuenta un producto, sino también en las que espera y desea un cliente, e incluso
en aquéllas inesperadas que influirn favorablemente en su satisfaccién. El valor se
va creando a través de diferentes procesos, para finalmente ser proporcionado al
cliente por medio de un producto o servicio que cuenta con las caracteristicas
funcionales, el precio, ¢l tiempo de entrega, un trato de calidad mediante el servicio
de comercializacién, etc.

Las organizaciones son una cadena de valor formada por procesos
eslabonados en los que se va agregando valor. El planteamiento de valor comienza
por la identificacién y segmentacién de los clientes para después conocer sus
necesidades y expectativas, asi como los procesos emocionales y de razonamiento
mediante los cuales percibe el valor.

Un concepto popular de valor equivale al valor de algo lo cual es el precio.
Otro concepto de valor asume que el valor es una funcién de ambos, beneficio y
sacrificio.

Por ejemplo, un producto se puede denominar con un valor bueno porque
ofrece al comprador altos beneficios a bajo precio. En éste caso, * el valor alto”
acompaiia al bajo precio y de ésta nocion, el valor del cliente es igual a los beneficios
menos los sacrificios.

El concepto del valor del cliente se mueve a través de la nocién de que el
valor es algo inherente al producto o servicio.

De ésta manera, la relacion entre cliente- proveedor puede tener un profundo
impacto en las percepciones del valor.

Una vez que se tiene identificado lo que el cliente percibe como valor, las
empresas definen sus estrategias de valor al cliente, que se crean a través del

2 Albretecht K., Customer Value. Journal:, Executive Exellence, vol. I, Septiembre de 1994.
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conocimiento de lo que somos (mision), donde estamos y dénde queremos estar en el
futuro (vision), y qué debemos hacer para movernos hacia alla (estrategias de valor),

Las estrategias se despliegan a lo largo de toda la organizacion por medio de
politicas de calidad que regulan los criterios de toma de decisiones operativas, en
funcién con las acciones que se quieren emprender para lograr los objetivos que
ayudaran a la empresa a cumplir con su misién y a moverse en la direccién deseada.

En los tiempos actuales, se es competitivo como organizacion, si se esté entre
los que, de acuerdo a los criterios del mercado, proporciona mayor satisfaccién al
cliente. La satisfaccién del cliente se conoce cuando el cliente decide de quién
adquirir el servicio utilizando como criterio (en forma consciente o inconsciente) la
maximizacién del valor esperado menos los esfuerzos que tiene que realizar para
conseguirlo; el proveedor seleccionado realiza esfuerzos internos para crear y
entregar el valor al cliente; el cliente percibe el valor y lo compara con los esfuerzos
propios involucrados, lo cual da como resultado su grado de satisfaccion.

Para algunos autores’ la cadena de valor es el conjunto de actividades que se
utilizan para disefiar, producir, comercializar, entregar y dar servicio al producto, que
debe mostrar como la empresa crea valor para sus clientes. El valor es creado
mediante un conjunto de actividades entrelazadas. Las actividades primarias estan
asociadas con los eslabones generales de la cadena como:

a) La actividad logistica de abastecimiento de insumos
b) Las operaciones del negocio

c) La actividad logistica de distribucién

d) La comercializacién y la venta

e) Elservicio.

Por otro lado, existen actividades que dan soporte a las actividades primarias
como: la administracion de los recursos humanos, la infraestructura de servicios
(finanzas, legal, relaciones publicas, etc.). El grado de coordinacidon que exista entre
éstas actividades es lo que permitird a una organizacién ir creando valor para el
cliente.

3 Michael PorterCompetitive Strategy, The Free press, 1980,Competitive Advantage, Free press,
Nueva York, 1986.
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2.2 EL CICLO DEL CLIENTE Y EL MOMENTO DE LA VERDAD.

Es un sélo proceso para el cliente, aunque para la organizacién son diferentes
contactos, con diferentes personas y departamentos.

Lo que importa al cliente es el ciclo completo, el cual un simple contacto
puede echar a perder.

El servicio de calidad esta en los detalles. La relacién entre el proveedor y el
receptor del servicio se manifiesta en multiples puntos individuales de contacto. El
servicio se elabora en el momento de entregarlo al cliente, y en muchos casos se
entrega en varios puntos.

Cada persona de contacto es un fabricante de servicios. Los servicios
predecibles pueden ser estandarizados, los servicios impredecibles solo pueden ser
controlados por personal motivado, entrenado y que puede dar un buen servicio. Por
lo cual una organizacion de calidad debe lograr que cada uno de los individuos que la
conforman sepa identificar quién es su cliente interno inmediato y cémo se estructura
la cadena de valor hasta el cliente externo par poder entender en forma clara cémo su
trabajo agrega valor.

La compaififa existe en la mente del cliente tinicamente durante esos
momentos en que el cliente entra en contacto directo con algin elemento de la
organizacién, cuando se genera la calidad de servicio o bien, cuan do se satisface una
necesidad manifiesta o no manifiesta.

De ésta manera, los momentos de la verdad son episodios o acontecimientos,
no caracteristicas. Pueden suceder con la presencia o no de la gente de la compaiiia.
Cuando suceden con ¢l personal, éste los produce y les da las caracteristicas.

Son la materia prima para producir un servicio de calidad. Habrd momentos
mas criticos que otros y la suma de ellos sera la imagen de servicio que tendra el
cliente.

Que los consumidores reciban un producto o un servicio de calidad es
resultado de una larga cadena en la que a través de diversos procesos los insumos van
recibiendo valor hasta llegar, si ha existido calidad en todo el recorrido, al que
finalmente desean o esperan los consumidores.

Por lo cual, todos los esfuerzos de los integrantes de la organizacién deben
estar orientados hacia la satisfaccién y el cumplimiento de las expectativas de los
clientes para que éstos a su vez vuelvan a favorecerla con su compra ya que el
desarrollo de la lealtad y la rentabilidad de los clientes es responsabilidad de la
empresa. La lealtad inherente en los clientes no existe; son leales mientras se
encuentren satisfechos con los productos y servicios que la empresa les proporcione.
La rentabilidad se obtendrd mediante una operacién de calidad que permita operar
con un nivel de costos tal que pueda obtener un margen atractivo de ganancia. Ver
fig.2.1.
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FIG. 2.1

2.3 RELACION CLIENTE ~- PROVEEDOR

La relacién cliente proveedor es el antecedente del aseguramiento de la
calidad. El propésito final de cualquier programa de Aseguramiento de la calidad es
garantizar la plena satisfaccion del cliente con los productos o servicios
proporcionados por el proveedor. A su vez, esto implica una accién mds activa que
pasiva . En primer lugar se tiene que determinar la necesidad del cliente. De acuerdo
con la naturaleza del producto o servicio, el cliente proporcionard, o al menos debe
hacerlo, la especificacién completa de sus necesidades; si esto no ocurre el proveedor
proporcionara bienes o servicios de acuerdo con las necesidades de un posible cliente,
necesidades determinadas mediante la investigacién del mercado y la
retroalimentacion recibida del mercado. Por consiguiente, en cualquier programa de
Aseguramiento de la calidad el cliente tiene que participar en forma directa o
indirecta. Aunque ésta relacién cliente - proveedor se puede considerar, al menos en
forma parcial, como ajena a las actividades del proveedor. Una filosofia muy parecida
se emplea dentro del lugar de trabajo del proveedor en cada una de las operaciones de
la compafiia, desde la recepcién del pedido hasta la entrega definitiva. Puede
considerarse al cliente como la siguiente etapa del proceso y por lo tanto, se aplica un
programa que asegure la calidad a través de todo el conjunto de actividades. Las
siguiente figura (Fig. 2.2) es un ¢jemplo tipico de ésta relacién interna entre el
cliente y ¢l proveedor:
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2.3.1 Cadena de proveedor - cliente interno.

Todo el mundo tiene un cliente, si no lo tiene, sobra en la organizacién. Mi
cliente es el proceso siguiente, mi proveedor es el proceso anterior.

La calidad interna es medir y mejorar constantemente el cumplimiento de los
requisitos de tus clientes internos.

Cada trabajo es un proceso en el cual los empleados somos proveedores y
clientes mutuos y se forma una cadena.
Somos proveedores cuando proveemos informacién, materiales o servicios a un
proceso posterior; y somos receptores cuando lo recibimos de un proceso anterior.

2.3.2 Sistemas de medicién de satisfaccion de los clientes.

La medicién del cliente debe ser un sistema permanente de informacién y
mejora, Puede realizarse por medio de cuestionarios aplicados directamente al
consumidor o mediante entrevistas:
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e Entrevista por encuestador externo
e Entrevista por personal interno

» Encuesta por correo o en el lugar
e Entrevista por teléfono

e Tiempo en el mostrador

* Conscjo de clientes

Las preguntas de los cuestionarios deben ser muy especificas y féciles de
cuantificar para poder realizar anélisis posteriores.

En algunas ocasiones conviene también realizar mediciones de calidad en
servicios internos cuando éstos afectan directamente a los servicios externos.
Los resultados de las encuestas sirven para tomar acciones correctivas o preventivas
que mejoren continnamente la satisfaccion del cliente.

2.3.3 Sistemas para mejorar la calidad interna.

a) Definir requisitos del puesto.

e Seleccionar las tres funciones més importantes del puesto.

e Establecer para cada funcién: cuéles son los requisitos de mi cliente interno, y
cudles son mis requisitos, respecto a mi proveedor interno correspondiente.

e Negociar con cada cliente y con cada proveedor interno los requisitos de cada
servicio.

e Verificar periédicamente el cumplimiento de los requisitos.

e Tener un programa de mejora permanente para incrementar la satisfaccién de los
clientes internos.
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b) Definir cada puesto en funcién de los servicios que presta.

e Especificar areas de resultados , tipo de servicio y estandares de cada servicio.

e Negociar con el cliente.

e Verificar periédicamente con cada cliente interno su nivel de satisfaccién y
mejorarlo constantemente.

c) Establecer el sistema de medicién de clientes internos.

e Escoger las funciones de servicio mas importantes.

e Elaborar con ellas cuestionarios de medicion.

e Medir los servicios con los clientes y pedir sugerencias para mejorar.

e Mejorar continuamente.
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IIl. EL SERVICIO
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3.1 DEFINICION.

Un servicio es una actividad o conjunto de actividades de naturaleza casi
siempre intangible que se realiza a través de la interaccién entre el cliente y el
empleado y/o instalaciones fisicas del servicio, con el objeto de satisfacer un deseo o
necesidad.

Por wuna parte, el servicio es una accion utilitaria que satisface la necesidad
especifica de un cliente como servir un plato de alimentos, reparar un teléfono o
Henar un tanque de gasolina.

Por otra parte, €l servicio genera una experiencia psicolégica en el cliente
seglin la manera como el proveedor del servicio proporciona éste; como la necesidad
especifica del cliente por alimentarse sintiéndose apreciado e importante (necesidad
psicoldgica) por un servicio de alta calidad.

Dada la naturaleza intangible de los servicios, el cliente los juzga a través de lo

que percibe y cémo lo percibe; la mezcla de ambas percepciones forma en su mente
una imagen que tendra efecto en juicios posteriores.

3.2 PROBLEMATICA DE LA CALIDAD DE SERVICIO.

La calidad de un servicio requiere de un conocimiento profundo de la naturaleza
de la produccién de servicios. El desarrollo de una reputacién corporativa de calidad
y credibilidad son pilares fundamentales para la competitividad de una empresa. En
servicios, las experiencias e imagen previas influyen fuertemente en el juicio de
calidad y satisfaccién del cliente.

La calidad de un servicio es mas dificil de medir, es complicada de inspeccionar
y no se puede anticipar un resultado.
Las empresas de servicios se enfrentan a los siguientes problemas:

e No se tienen claros los conceptos de cultura y de calidad del servicio.

e La calidad del servicio no se mide estadisticamente, no se controla y no se
mejora.

e No se tiene la cultura de invertir en la calidad.

e Hay una alta rotacién del personal.
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e No se tienen estandares de la calidad de servicios ni del producto.
e Sus programas de calidad son simplemente e¢so y no cambios culturales.

e No hay conciencia de que la competencia actual es en la calidad del servicio.

3.3 CALIDAD EN EL SERVICIO AL CLIENTE.

La calidad en el servicio es un tema importante porque ain en organizaciones de
transformacidn se presenta una cierta proporcién de servicios.

Los bienes capaces de satisfacer las necesidades del cliente son, de acuerdo con
su contenido, de dos clases: tangibles e intangibles

Los bienes tangibles suelen conocerse con el nombre de productos y tienen una
consistencia material. Se trata de objetos fisicos cuya utilizacién por el cliente
resuelve una necesidad sentida.

Los bienes intangibles se denominan, generalmente, servicios. Su estructura es
inmaterial. Se trata de actos que recibe el cliente y a través de los cuales soluciona su
problema o carencia. No obstante, entenderemos como producto tanto un tangible
como un intangible siempre que nos refiramos a la prestacion principal de una
organizacion.

Toda organizacién, ya produzca bienes o servicios, acompaifia la entrega de unos
u otros con un conjunto de prestaciones accesorias agregadas a la prestacion
principal. Pues bien, la calidad de servicio supone el ajuste de éstas prestaciones
accesorias a las necesidades, expectativas y deseos del cliente. El objetivo es
conseguir clientes satisfechos.

De éste modo, se debe distinguir entre Calidad de producto referida al
producto/servicio central o principal, y la Calidad de Servicio referida a las
prestaciones accesorias y al modo como se recibe la prestacién principal.

Asi, el cliente recibe como valioso, ademds de la prestacion principal, una serie
de elementos adicionales:

- Las prestaciones afiadidas a la principal

- El modo de entrega de la prestacion principal, o
- Una combinacion de ambas.

Con las prestaciones afiadidas al producto o servicio basico, el cliente obtiene
un enriquecimiento cuantitativo del mismo.
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En cuanto al modo de entrega, se gana partido ya que un punto de mejora es
precisamente la entrega, pues optimizando éste servicio se asegura la satisfaccidon del
cliente pues e genera un valor agregado que puede o no ser contemplado por el
receptor del servicio pero que adquiere una relevancia importante. Algunos ejemplos
sencillos pueden ser: el tiempo de entrega, puntualidad y oportunidad en la entrega.
En definitiva, los aspectos anteriormente comentados son vitales para la secuencia de
un servicio adecuado.

En virtud de lo anterior, se pueden hacer algunas reflexiones para enmarcar
definitivamente la calidad de servicio.

El servicio debe girar en toro de la prestacién principal ya que el cliente que
busca una prestacion concreta, pretende satisfacer un tipo de necesidad, por lo que un
buen servicio debe apoyarse en un buen producto principal.

Un buen servicio puede ser el mejor modo de lograr buena impresién y de ésta
manera, la calidad del Servicio es mas dificil de controlar que la del servicio
principal.

Sin embargo, algunos autores® creen que hemos subestimado los aspectos
emocionales del servicio al consumidor y que existe un factor subjetivo sumamente
personal que no hemos logrado advertir en las relaciones cliente - proveedor y que se
requiere de audacia para incorporar sentimientos méis profundos que agrado y
satisfaccién entre nuestros objetivos para poder manejar ese componente crucial que
es la lealtad del cliente. Y la uinica manera de llegar al fondo de la cuestién es obtener
nuestra propia informacién directamente de los clientes a través de sus propios (y a
veces imperfectos) puntos de vista, basados en sus propias experiencias y expresados
en sus propios términos.

Es aqui, segiin dichos autores que se establece una ley de reciprocidad: si
usted no muestra interés en sus clientes, ellos no mostraran interés en usted.

4 Zemke y Chip R. Bell .
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IV. PREMIOS DE CALIDAD
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4.1 PREMIOS DEMING.

4.1.1 Antecedentes,

Los premios Deming viene como resultado de un seminario cuyo
conferencista fue el Dr. W. Edwards Deming en el afio de 1950 sobre el tema de
Control Estadistico para gerentes e ingenieros. Los temas tratados fueron:

¢ Co6mo mejorar la Calidad mediante el ciclo de planear-hacer- verificar-actuar.
Este ciclo es conocido como ciclo Deming y esta relacionado con el disefio,
produccion, ventas, encuestas y redisefio.

e Laimportancia de detectar y controlar la dispersién de las estadisticas.

e Control de procesos mediante el empleo de cuadros de control y c6mo aplicarlos.

El premio Deming fué el primer reconocimiento en su género. Se otorgd por
primera vez en 1951 en Osaka. En ésta ocasion se celebré una conferencia sobre
Control de Calidad y ésta reunién vino a ser 12 primera Conferencia anual de Control
de Calidad.

En 1960 el Comité del mes de la Calidad se instituyd como una iniciativa privada
y escogi6 el mes de Noviembre como el mes de la calidad para cada afio.

El premio Deming en general evaliia seis 4reas que cubren todo el sistema
administrativo de la empresa:

1. Politica de la compaiifa.- Donde se analiza la congruencia entre las politicas de la
compailfa y los principios del control total de calidad; los indicadores utilizados
para planear, disefiar, producir, vender y en general, asegurar la entrega de
productos y servicios de calidad al consumidor.

2. Organizaciéon y administracién.- Se centra en la forma de organizacién que se
utiliza para implantar y administrar el control estadistico de calidad, asi como la
autoridad y las responsabilidades.

3. Educacién y extension.- Enfoca los programas educativos que se ofrecen a los
empleados en forma sistemética asf como 1a efectividad de los mismos.

4. Ejecucién del programa de control total de calidad.- En ésta 4rea se evahian las
actividades realizadas para asegurar la calidad en procesos clave de las dreas de
investigacion y desarrollo, disefio de productos, abastecimiento, manufactura y
comercializacion.
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5. Impacto del control total de la calidad.- Se califica el efecto que ha tenido en la
organizacién la introduccién del programa de control total de calidad con relacién
al servicio a clientes.

6. Planes futuros.- Se concentra en determinar si la empresa conoce sus fuerzas y
debilidades actuales y si en base a ello se ha desarrollado planes para continuar
con el programa de control total de calidad.

4.1.2 Objetivos.
Los objetivos principales de los Premios Deming son:

e Promover el Control total de Calidad

e Promover el Control estadistico en la empresa.

4.1.3 Categorias de participacion.

Los premios Deming son entregados anualmente en el mes de Noviembre por
el comité en cada una de las siguientes categorias:

o El premio para individuos que han contribuido en el Japén al Control de Calidad
y a los métodos estadisticos.
¢ Elpremio de aplicacién que se otorga a las industrias.
Este tltimo tiene categorias adicionales en las dreas siguientes: por divisién,
para las empresas pequeifias y para las fabricas. Es un premio que se otorga a una

empresa que se haya desempefiado excepcionalmente en el campo de control
estadistico en ese gjercicio.
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4.2 PREMIOS MALCOLM BALDRIGE.

4.2.1 Antecedentes.

Durante varios afios la industria de Estados Unidos se ha orientado hacia la
excelencia. Varios de sus intentos por alcanzar el control total de la calidad no fueron
concebidos y fracasaron . En afios recientes, han cambiado mucho gracias en gran
parte al Premio Nacional Malcolm Baldrige. Este reconocimiento fue el resultado de
un proceso de consulta al que convocé el expresidente de los Estados Unidos Ronald
Reagan en 1982 con el objeto de analizar el declive de la productividad de las
empresas en dicho pafs.

En 1987 el presidente Ronald Reagan inicié éste premio que tuvo su nombre
en honor a Malcolm Baldrige quien fuera secretario de Comercio del presidente
Ronald Reagan y quien ademas contribuyera al desarrollo de la industria en Estados
Unidos.

En 1988 se anunciaron los primeros ganadores. El interés por el premio ha
crecido debido al reconocimiento a escala nacional pero sin duda alguna por la
productividad esperada y las ganancias en ventas que se derivan de las mejoras que se
hacen en los procesos necesarios para ganar el premio. En algunos casos los clientes
requieren que las compaiifas logren obtener el premio. El premio se establecié para
que las compafiias en Estados Unidos se crearan un estindar de excelencia y lo
alcanzaran y de ésta manera mejoraran su posicidn competitiva en mercados
internacionales y domésticos.

Sin embargo, una desventaja de éste premio es que los ganadores estan
obligados a abrir sus puertas y mostrar como manejan sSus procesos y sus
metodologias mejoradas.

Aunque no es necesario que los ganadores divulguen informacién competitiva
propia, la informacién provista debe estar abierta a compaiifas e industrias
competidoras y no competidoras.

4.2.2 Objetivos.
Los objetivos principales de éste premio son:
e Estimular a la empresa a mejorar su productividad y calidad por medio del

reconocimiento y el logro de mejores resultados financieros.

o Dispersar entre las empresas el enfoque de calidad por medio del ejemplo de las
empresas ganadoras del reconocimiento.
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e Establecer lineamientos y criterios que sirvan como guia para las empresas
interesadas en aplicar modelos de calidad.

e Poner a disposicién de las empresas interesadas la informacién relacionada a los
modelos de calidad de las empresas ganadoras.

4.2.3 Categorias de participacion.

El premio lo otorga el departamento de Comercio de Estados Unidos, el
Instituto Nacional de EstAndares y Tecnologia en asociacién con la Asociacién
Americana para el Control de la Calidad y es entregado anualmente a un maximo de
dos organizaciones en las siguientes categorias:

s Compaiiias de manufactura
o Compaiifas de servicio

¢ Empresas pequefias (no mas de 500 empleados)

4.3 PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

4.3.1 Antecedentes.

Fue creado por el gobierno federal y el sector privado con el propésito de
fomentar una mayor competitividad de las organizaciones mexicanas y reconocer los
esfuerzos que han realizado para implantar procesos de calidad total

En 1985 la secretaria de Comercio y fomento Industrial hace entrega por
primera vez de premios nacionales y reconocimientos a la Calidad con un enfoque de

productos y cumplimiento de normas.
En 1986 se hace publica la existencia del Premio Nacional de Calidad a través

del Diario Oficial de la Federacidn.
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En 1989, por decreto Presidencial se fijan las reglas para el otorgamiento del
Premio Nacional de Calidad con un enfoque integral y de creacién de valor.
México es el tercer pais a nivel mundial después de Japén con el Premio
Deming y de Estados Unidos con el Premio Malcolm Baldrige en tener un premio

nacional de Calidad.

4.3.2 Objetivos.

Los objetivos principales del Premio Nacional de Calidad son:

Estimular el establecimiento de procesos integrales de calidad y la mejora

continua en las unidades productoras de bienes y servicios

Promover la productividad y la Calidad en productos, servicios y procesos.

Fomentar las exportaciones con base en la calidad.

4.3.3 Categorias de participaciéon.

El Premio Nacional de Calidad es entregado anualmente por el C. Presidente
de la Repiiblica con un maximo de 10 reconocimientos y no mas de dos en cada una
de las siguientes categorias:

Industrias grandes

Comercios grandes

Servicios grandes

Gobierno

Industrias medianas y pequefias
Comercios medianos y pequefios

Servicios medianos y pequeifios.
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Los elementos en que se enfoca el Premio Nacional de Calidad son los siguientes:

1 Calidad centrada en dar valor superior a los clientes.- Las organizaciones deben
contar con procedimientos formales y dar prioridad a los procesos que tiendan a
asegurar la entrega al consumidor de un producto que exceda sus expectativas.

2 Liderazgo.- Se evalia el rol y la participacién de la alta administracién durante la
etapa de implantacién del programa calidad.

3 Desarrollo del personal con enfoque de calidad.- Se juzga la eficiencia de los
mecanismos que establece la organizacidn para estimular, desarrollar y optimizar
el potencial de sus empleados.

4 Informaci6n y analisis.- En ésta etapa se estudia la informacién que se utiliza para
determinar las estrategias de calidad de la compafiia y saber cémo avanza el
proceso de calidad total.

5 Planeacién.- Se evaliia la forma en que se utiliza la misién y visién de la
compafiia para el logro de los objetivos estratégicos.

6 Administracién y mejoramiento de procesos.- En ésta seccién se examinan los
principales elementos del proceso administrativo como el desarrollo tecnolégico,
el disefio del producto, etc.

7 Impacto en la sociedad.- Se valoran los esfuerzos que realizan las organizaciones
para el mejoramiento continuo de su entorno fisico, ecolégico y ambiental.

8 Resultados de calidad.- En ésta etapa se evalian los indicadores numéricos y las
tendencias de mejoramiento de la calidad del producto y servicio asf como la
calidad de sus procesos internos y la de sus proveedores.

4.4 PREMIO EUROPEO A LA CALIDAD (EFQM).

El Premio Europeo a la Calidad, introducido en 1991, se basa en el modelo de
calidad total de la EFQM (European Foundation for Quality Management). Sin
embargo, su desarrollo se fundamento en el premio Deming de Japén y en el Malcon
Baldrige de estados Unidos. Este modelo, que cuenta con 9 criterios que
posteriormente seran descritos, se representa graficamente en la fig. 4.1, en la que
ademds se muestra el porcentaje que cada cada uno de ellos representa del total de
puntos asignados en el proceso de evaluacién.

El siguiente parrafo define brevemente este modelo: posicionar a la empresa
hacia la consecucion de excelentes resultados requiere de 1a satisfaccion del cliente,
de los empleados y que se influya en la sociedad a través de una politica y una
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estrategia con directrices de liderazgo y de la administracion eficiente del personal,
los recursos y los procesos.

La explicacién de cada uno de los 9 elementos del modelo de 1a EFQM, es la
siguiente®:

1.- Liderazgo. Orientacién de todos los administradores para dirigir la compaiiia
hacia la calidad total. Se evalia la forma en que los ejecutivos dirigen y motivan el
programa de mejoramiento continuo. Se requiere evidencia de 6 aspectos: El
involucramiento visible de la alta administracién en la direccién del programa de
calidad total, la existencia de una cultura de calidad coherente, el reconocimiento de
los esfuerzos y el éxito de los individuos y equipos en calidad, el soporte al programa
mediante la asignacién de recursos apropiados, el involucramiento de los ejecutivos
con clientes y proveedores y la promocién activa de la calidad total fuera de la
compaiifa.

2.- Politicas y Estrategias. Forma en la que se ponen en practica la misién , valores,
visién y direccidn estratégicas. Se juzga la forma en que se reflejan las politicas y
estrategias en el sistema de calidad y como éstas se determinan, despliegan y revisan.
Se requiere evidencia de que las politicas y estrategias se basen en conceptos de
calidad total, se formen con apoyo de informacién relevante, sean la base del plan del
negocio, se comuniquen apropiadamente y se revisen y mejoren regularmente.

3.- Administracion de Personal. Como promueve la compaiiia el surgimiento de todo
el potencial de su personal para el mejoramiento continuo. Se necesita de la
existencia de un plan de mejoramiento continuo del personal, que asegure que los
empleados cuenten con las habilidades y conocimientos necesarios para desempeiiar
con nivel de excelencia su labor, que el personal se fije metas de desempefio
individuales y de equipo, que se promueva y faculte al personal para involucrarse en
el proceso de toma de decisiones, y que exista una comunicacién efectiva en todas las
direcciones.

4.- Recursos. Con que efectividad se despliegan los recursos de la compaiiia para
apoyar sus politicas y estrategias y la conservacion de los mismos. Se solicita
evidencia del mejoramiento en la administracion de los recursos financieros, de la
informacidn, recursos materiales y en uso de la tecnologia.

5.- Procesos. Cémo se detectan y revisan los procesos para asegurar el mejoramiento
continuo de la compaiiia. En general se evaliian todas las actividades que representan
un valor agregado para la compafiia.. Se juzga la forma en que se detectan los
procesos criticos para el éxito de la compafiia, la administracion sistemética de todos
los procesos, la medicién del desempeiio de los procesos y la retroalimentacién que
estos reciben para su control y mejoramiento, como estimula la empresa la
innovacién y creatividad para el mejoramiento del proceso y la forma en que se
ejecutan los cambios a los mismos.

* Robert Heller, TQM: The Quality Makers, the Leaders and Shapers of Europe's Quality Revolution,
Norden Publishing House, Ltd, 1993.
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6.- Satisfaccién del Cliente. Cual es la percepcién que los clientes externos tienen
sobre los productos y servicios que proporciona la compaiiia. Se busca evidencia
sobre los pardmetros clave que utiliza la empresa para medir su desempefio con los
estandares y metas previamente establecidas, el desempefio de los competidores y de
las mejores empresas que utilicen procesos productivos y/o administrativos similares.

7.- Satisfaccién de los empleados. Los procedimientos que utiliza la empresa para
asegurar la satisfaccion de las necesidades y expectativas de su personal.

8.- Impacto en la Sociedad. Cuél es la impresién que la comunidad tiene de la
empresa. El enfoque que utiliza ésta para preservar y el mejorar la calidad de vida de
la sociedad, ¢l medio ambiente y los recursos naturales. Esta blisqueda requiere de
hechos que demuestren que la compaiiia satisface las necesidades y expectativas de la

comunidad.

9.- Resultados del Negocio. Que obtiene la compaiiia en relacién con su desempefio
planeado. Se evaliia la continuidad del éxito alcanzado por la empresa en el logro de
sus metas y objetivos financieros y no financieros, y en la satisfaccién de las
necesidades y expectativas de todo aquel que tenga intereses financieros en la
organizacién. Se debe demostrar que se cuenta con un plan de negocios sélido.

Procedimientos Resultados
44— 50% >4 50% ————l

FIG. 4.1
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V. NORMAS ISO 9000
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5.1 GENERALIDADES.

Con base en Ginebra Suiza, la organizacién Internacional para la
Estandarizacién (ISO, por sus siglas en inglés) es un consorcio que agrupa a
pricticamente todas las naciones industrializadas. Su misién es desarrollar estandares
internacionales que faciliten el comercio internacional. Las Normas ISO 9000 se
orientan hacia la estandarizacién de los sistemas de calidad, y no estin relacionadas
con algiin producto en particular,

Para poder funcionar como una norma genérica, hace obligatoria la utilizacién
de métodos, técnicas y procedimientos especificos, y se enfoca hacia principios,
metas y objetivos, todos ellos relacionados con el cumplimiento y satisfaccién de las
necesidades y requerimientos del consumidor. Se supone que un sistema de calidad
que cumple con los estandares de ISO 9000 es lo suficientemente confiable como
para producir con seguridad productos y servicios que satisfacen las necesidades y
expectativas de los clientes.

En general, las Normas ISO 9000 requieren, para que una organizacién sea
acreditada, que todos sus procesos productivos y administrativos que afecten
directamente la calidad del producto y el servicio se realicen dentro del ciclo continuo
de planear, controlar y documentar. Todos los procesos que afecten directamente la
calidad se deben planear, y a la vez asignarles a cada uno de ellos metas,
responsabilidades y niveles de autoridad apropiados. También se deben controlar para
asegurar el cumplimiento de requisitos especificos, previendo la ocurrencia de
problemas, asi como la solucién de los mismos. Por iltimo, deben documentarse para
asegurar la comprensién de los objetivos y procedimientos y la interaccién adecuada
entre los miembros de la organizacién, de tal forma que el desempeiio de la calidad
satisfaga al cliente.

En muchos paises se cuentan con estindares compatibles con la Norma ISO
9000 que en esencia son similares y persiguen los mismos objetivos. Dicha Norma es
por un lado, una guia para poner en practica un sistema de calidad total y por otro, un
instrumento que utiliza con propésitos contractuales con los clientes al certificar que
la empresa en cuestién cuenta con un sistema que le permite la elaboracién de
productos de calidad. Las empresas se interesan en obtener la certificaciéon ISO 9000
ya sea porque alguno de sus clientes la obliga como parte de los acuerdos
contractuales, cree que en el futuro inmediato serd un requisito o porque la
administracién ve en ISO 9000 una forma de implantar un sistema de calidad que ha
probado tener éxito en otros contextos. Cualquiera que sea la causa, la realidad es que
desde 1994 aproximadamente el interés por obtener dicha certificacién por parte de
las empresas mexicanas ha crecido.

De ésta manera, ISO es una organizacién internacional, no gubernamental, de

caricter técnico que tiene como objetivo elaborar normas internacionales con el
propésito de mejorar la calidad, la productividad, la comunicacién y el comercio.
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5.2 PANORAMICA DE LAS NORMAS ISO 9000.

Desde el punto de vista de 1a norma, un sistema de calidad tiene dos grandes
vias: el aseguramiento de la calidad y el control de la misma. Para alcanzar éstos
objetivos se presentan en forma muy detaliada los elementos que deben conformar el
sistema de calidad, complementado con un documento o norma ISO 8402 llamada
“Vocabulario Internacional de Estandares de Calidad”. En éste documento se define
calidad como la integracién de las caracteristicas del conjunto de procedimientos que
determinan el grado en que se satisfacen las necesidades del consumidor. Los clientes
son los que determinan sus requerimientos y los juzgan con base en el nivel en que
satisfacen sus expectativas. Asimismo, el aseguramiento de calidad abarca la
totalidad de los procesos que bien planeados y organizados conforman un sistema
confiable que proporcionara las caracteristicas del producto y/o servicio deseadas por
el consumidor.

El control de la calidad es el conjunto de acciones que se utilizan para que los
resultados de los procesos de aseguramiento operen segin lo planeado, lo cual
permite que se logren las especificaciones de calidad.

El cuerpo de la Norma ISO 9000 describe los elementos de un sistema de
calidad estandar, a los cuales clasifica en tres ireas: requerimientos de un sistema de
calidad, recomendaciones para un sistema de calidad y lineamientos para la seleccion
y uso de los elementos que conforman la norma. Por otro lado, también ofrece
informacién de apoyo con respecto a la definicién de algunos términos, la guia para
el proceso de evaluacién y reglas para solicitar acreditacién.

ISO cuenta con un acervo de normas dentro de las cuales se han destacado las
relacionadas con la calidad conocidas como serie ISO 9000. La serie de Normas ISO
9000 estd integrada por un conjunto de Normas de aseguramiento de calidad que
tiene como objetivo definir lineamientos generales para administrar la calidad.

Con base en éstas normas es posible desarrollar e implantar un sistema de
calidad en la empresa, de tal manera que se asegure y demuestre el cumplimiento
continuo de los requisitos del cliente.

La serie de Normas ISO 9000 esta integrada por seis Normas bésicas las
cuales han sido traducidas por el Comité Técnico Nacional de Normalizacién de
Sistemas de Calidad Mexicano (COTENNSISCAL), el cual ha preparado y difundido
una edicién Mexicana equivalente a la de ISO. Esta serie de Normas Mexicanas ha
sido publicada en el diario oficial de la federacién como serie NMX-CC con lo cual
queda validada por la Direccién General de Normas de SECOFI. Asi mismo, la serie
NMX-CC cuenta con la aprobacién de ISO.

Los seis documentos, tal y como se muestra en la figura 5.1 son un vocabulario y
cinco Normas y son las principales de la serie:
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Sth Vocabulario
{ Gestion de calidad
150 Elementos del sistema
‘ﬁ"‘ de Calidad
SO Guia para la seleccién y
9000 uso de las normas
{ { { [
ISO 1SO ISO 1SO
9001 9002 9003 9004
Part 2
Modelo para el Modelo para Modelo para la
disefio / desarrollo  producciéne  inspecciény Lanorma
del producto y st instalacién pruebas finales de servicio.
produccién /
instalacién y
servicio.

FIG. 5.1

Todas estan é)rotegidas con derechos de autor (copyright) y estd prohibida su
reproduccion.

Los documentos ISO 9001, ISO 9002 ¢ ISO 9003 conforman el cuerpo
principal del estandar de calidad propuesto en 1a norma ISO 9000, y se complementan
con un conjunto de lineamientos administrativos sobre calidad que se definen en los
documentos ISO 9004, ISO 9004-2 que presentan realmente modelos de calidad total.
Sin embargo, la certificacion se realiza sobre los primeros 3 documentos.

Un elemento muy importante de la norma es la busqueda continua de
evidencia objetiva sobre el desempeifio del sistema en funcién de los requerimientos
que ella contiene. Con éste propdsito se realizan las auditorias al sistema de calidad.

S Esta prohibida su reproduccién total o parcial sin autorizacion del IMNC.
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V1. LA NORMA EN LOS SERVICIOS
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6.1 NORMA ISO 9004.

La Norma ISO 9004 parte 2 se titula Gestién de la Calidad y elementos del
sistema de calidad- Guia de Servicios. El nombre més familiar es el de Norma de
Servicios ISO 9000.

E! disefio y la implantacién de un sistema de Gestién de la Calidad de una
organizacién estd influenciado por diferentes necesidades, objetivos particulares, los
productos que proporciona, los procesos que emplea y el tamaiio y la estructura de la
organizacion.

La Norma ISO 9004 es una Norma Mexicana que se basa en 8 principios
fundamentales de Gestién de la Calidad. Sin embargo lo anterior no da como
resultado que los sistemas de la Gestion de la Calidad ni la documentacién del mismo
se uniformen.

El papel de una organizacién es identificar y satisfacer las necesidades y
expectativas de sus clientes y otras partes interesadas para hacerlo de una manera
eficaz y eficiente; asf como obtener, mantener y mejorar las prestaciones globales de
una organizacién y sus capacidades.

La aplicaciéon de los principios de la Gestion de la Calidad no solo
proporciona beneficios directos, sino que también hace una importante contribucién a
la gestién de costes y riesgos. Las consideraciones de beneficios, costes y riesgos, son
importantes para la organizacién, sus clientes y otras partes interesadas. Estas
consideraciones en relacién con el desempefio global de 1a organizacién, pueden tener
impactos sobre:

« Fidelidad del cliente.

* La repeticion del negocio.

« Los resultados de las operaciones tales como los beneficios o las cuotas de mercado.
= Respuestas répidas y flexibles a las oportunidades del mercado.

« Costos y tiempos de ciclos mediante la utilizacién eficaz y eficiente de los recursos.
« Alineacién de los procesos que mejor alcanzan los resultados deseados.

* Ventaja competitiva mediante capacidades mejoradas de la organizacion.

» Comprensién y motivacion de las personas hacia las metas y objetivos de la
organizacién, asi como participacién en la mejora continua.

« Confianza de las partes interesadas en la eficacia y la eficiencia de la organizacion.

® Habilidad para crear valor, tanto para la organizacién como para sus proveedores
mediante la optimizacién de costos y recursos.
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Esta norma proporciona recomendaciones que van mas alla de los requisitos
establecidos por la Norma Mexicana NMX-CC-9001-IMNC-2000 ya que los
objetivos relativos a la satisfaccién del cliente y a la calidad del producto se extienden
para incluir la satisfaccion de las partes interesadas y el desempefio de la
organizacion.

Por lo anterior, podemos decir que la filosofia de esta norma mexicana es la
implantacién de la mejora continua medida a través de la satisfaccién del cliente y de
las demis partes interesadas.

Esta norma est4 constituida sélo por directrices y recomendaciones y no ha
sido concebida para su utilizacién contractual reglamentaria o en certificacién ni
tampoco como una gufa para la implantacién de la Norma Mexicana NMX-CC-9001-

IMNC-2000.

Los términos que cambian y que se identifican para definir una cadena de
suministro son ahora:

PROVEEDOR------ ORGANIZACION----CLIENTE,

6.2 PRINCIPIOS FUNDAMENTALES.
De esta manera los 8 principios de esta Norma Mexicana son:

1.-Objeto y campo de aplicacion.- Esta norma es aplicable a los procesos de la
organizacién.

2.-Normas para consulta.- Como la Norma estd fechada, las modificaciones
posteriores no seran aplicables.

3.-Terminos y definiciones.- Los términos empleados son ahora proveedor-
organizacion-cliente

4.-Recomendaciones del sistema de Gestion de la Calidad.- Asegurar la eficacia y la
eficiencia, es decir, alcanzar los objetivos(eficacia) y aprovechando éptimamente los
recursos para alcanzar dichos objetivos (eficiencia).

5.-Responsabilidad de la direccion.- El compromiso y la implicacién de la alta
direccién son importantes para desarrollar y mantener un sistema de Gesti6én de la
Calidad eficaz y eficiente.
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6.-Gestion de los recursos.- La direccién debe asegurar que se identifique y se tengan
los recursos tanto para la implantacién de las estrategias como para el logro de los
objetivos de la organizacién.

7.-Realizacion del producto.- Todo proceso es una secuencia de actividades
relacionadas y la gestién deberia identificar las entradas y las salidas necesarias para
su secuencia eficaz y eficiente.

8.-Medicion, andlisis y mejora.- Las medidas son importantes en la toma de
decisiones basadas en hechos. De esta manera se deberia incluir 1a revisién de la
validez y del propédsito de las medidas para asegurar un valor afiadido a la
organizacién. Algunas medidas podrian ser evaluacion de los productos, capacidad de
los procesos, seguimiento a los objetivos del proyecto o la satisfaccion del cliente.

6.3 CAMPO DE APLICACION.

La Norma se aplica en cada operacién de servicio, pero el anexo A enlista lo
siguiente: hospitalidad, comunicaciones, salud, mantenimeinto, utilidades, comercio
en general, servicios financieros, profesionales, administrativos, de consultoria,
servicios técnicos y compras.

Esta norma es aplicable también a los procesos de la organizacién y por lo
tanto se pueden difundir en la Organizacién los principios de gestién de la Calidad en
los que esta basada.

6.3.1 Definicion de calidad en los Servicios.

Ha sido muy dificil definir los temas en Servicio de Calidad. Por lo que se
describen como * caractreristicas de servicio” y “entrega de servicio™.

La distincién entre los dos no queda demasiado clara, pero puede ser descrita
de la siguiente manera:

» El servicio, que tiene caracteristicas observables por el cliente y que esti sujeto a su
evaluacion,

« Los procesos, a través de los cuales se entrega el servicio al usuario, pero que puede
ser invisible o no visto por el cliente.

Ambos puntos debe estar claramente definidos y controlados por el sistema ya
que tanto el servicio como las caracteristicas de sus entrega pueden ser cuantitativos o
cualitativos “dependiendo de cé6mo se evalie” , y si se hace por el proveedor o por el
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cliente. Dos palabras entre comillas intentan calificar éstos elementos fundamentales:
“medible” para cuantitativo y “comparable” para cualitativo. Uno podria tomar el
segundo punto y preguntar si lo cualitativo no depende del juicio y apreciacién
personal en un sentido no cuantificable en términos de valores numéricos y, por lo
tanto, fuera de la norma.

Muchas caracteristicas cualitativas subjetivamente evaluadas por el cliente son
candidatas a medicién cuantitativa por la organizacién de servicios. Uno puede
discutirlo cuando piensa en comida, servicio cordial, tiempos de espera, proceso y
entrega.

6.3.2 Como se controla.

La norma afirma que en la mayoria de los casos, el control tanto del servicio
como de su entrega pueden lograrse sélo a través de controlar el proceso que entrega
el servicio.

De ésta manera, un departamento de servicio, como lo es el Control Logistico
debe tener implantado sistemas medibles que le permitan gestionar de una manera
sistematica y visible la eficiencia del desempefio mediante la consideracién de las

partes interesadas.

Esto permitird tener un proceso ficilmente comprensible y mejorable en lo
que a eficacia y eficiencia se refiere utilizando medidas y datos para determinar el
desempeiio satisfactorio del 4rea de manera continua.

6.3.3 Implantacién en el sistema.

Se recomienda el siguiente enfoque:

*Analizar las caracteristicas del servicio actual y su entrega, es decir, rapidez en la
respuesta requerida.

*Desarrollar técnicas de medicién y control.

eImplementar un proyecto para instalar el sistema a la Norma junto con los
lineamientos adecuados y pasando por los pasos de las politicas, compromiso,
planificacién y demas.

Establecer un mecanismo continuo de revision.
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6.3.4 Compromiso del personal.

La norma hace un énfasis considerable en el compromiso y la motivacién del
personal y esto es muy apropiado para una organizacién de servicios en la que el
impacto del compromiso mejorado y la moral se reflejarin de inmediato tanto en el
servicio como en la reacci6n del cliente.

6.3.5 Objetivos.

El objetivo de ésta Norma se refiere especificamente a la consecucién de la
mejora continua, medida a través de la satisfaccién del cliente y de las demés partes

interesadas.
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VII. PRESENTACION DEL SISTEMA
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7.1 PRESENTACION DEL SISTEMA ACTUAL.

En un sistema donde el 4rea comercial se encuentra independiente del drea de
logistica frecuentemente se encuentran diferencias que por menores que sean afectan
intereses comunes en la compatfifa como el servicio y entrega del producto o servicio
al cliente.

Algunas de éstas diferencias de deben principalmente a que se pierde el
enfoque general de la compaiifa.

La palabra Calidad tiene miltiples significados. Dos de éstos son criticos, no
sélo para planificar la calidad sino también para planificar la estrategia empresarial.

El primero de ellos se refiere al Comportamiento del producto y que conlleva
la satisfaccion por el mismo. En éste sentido, la calidad se refiere a caracteristicas
tales como prontitud en el proceso para cumplir los pedidos de los clientes. Esta
caracteristica compite en el mercado y los clientes externos, especialmente el usuario
final compara dicho comportamiento con el de la competencia. Después de una
comparacién se transforma en un factor de decisién sobre el producto a comprar.

En el segundo, se refiere a la ausencia de deficiencias o insatisfaccién por el
producto. En éste sentido la calidad se refiere a caracteristicas tales como retraso en
las entregas que se convierten en una amenaza en las ventas futuras.

Dichas caracteristicas generalmente afectan de manera directa al &rea
comercial que es quien las enfrenta y las reciente si el area de Logistica o planeadora
de la produccién se encuentra independiente entendiéndose ésta independencia
exclusivamente al area directiva que reporte.

7.1.1 Organigrama
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Fig. 7.1
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7.1.2 Parimetros de medicion actual,

Como se muestra en el organigrama, se puede observar la funcién especifica

del 4rea de Compras y Planeacién de la produccién.
Para evaluar las actividades de dicha drea se efectiian parametros de medicién como
tiempos de entrega de materiales, es decir, cumplimiento de entrega en tiempo
requerido de materiales en planta, aclarando que los requerimientos los realiza el
Gerente de logistica asi como tiempos de entrega de productos al area de servicio a
cliente.

Al observar las continuas quejas del area comercial sobre la entrega final del
producto al cliente se llega a la conclusién que los pardmetros de medicién no
aseguran la entrega oportuna en la planta del cliente y que el parAmetro de medicion
actual no es el adecuado para asegurar la satisfaccion del cliente.

Los ntimeros que a continuacién se muestran representan lo expuesto. Ver
fig.7.2 y7.3.

ENTREGA EN TIEMPO DE MATERIALES
PERIODO 1999 - 2000

1999
u 2000

lertrim. 2do trim. 3ertrim. 4to trim.

FIG. 7.2
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ENTREGA EN TIEMPO DE PRODUCTOS
PERIODO 1999 - 2000

%

m1999
2000

lertrim. 2dotrim.  3ertrim  4to trim

FIG. 7.3

Aungque los resultados obtenidos para el afio 2000 muestran mejoria, esto no
garantizd la entrega oportuna en la planta del cliente por lo que se propone un modelo
que permita asegurar que el producto llegara en el tiempo requerido.

7.2 PROPUESTA DE MODIFICACION AL SISTEMA.

En la propuesta de modificacion al sistema se plantean tres puntos principales:

A) La medicién al servicio de entrega pero en la planta del cliente, lo que implica un
cambio total en la medicién e inclusion de otros parametros que ayuden a establecer
un buen control del mismo.

Lo anterior conlleva a establecer un parametro de medicién desde la
planeacién del requerimiento, es decir, la captura de prondsticos de ventas, la captura
del requerimiento mismo y el seguimiento al mismo.

Partiendo de la premisa de un buen pronostico, el sistema de medicién se
plantea de la siguiente manera:
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Primero.- Establecer tiempos de entrega en cada una de las gamas de productos de
acuerdo a su naturaleza. Determinando el tiempo requerido de llegada en cada una de
las materias primas necesarias para su produccién.

Segundo.- Tomando en consideracion el tiempo més largo en cuanto a la llegada de
materiales se solicita al drea comercial se pronostique considerando en visién dicho
tiempo para asegurar tener el stock minimo necesario para fabricar su requerimiento
mensual.

Tercero.- Una vez considerados los puntos anteriores, se realiza el sistema de
medicién tradicional donde ya se contempla el tiempo necesario para la llegada del
producto en la planta del cliente y lo cual implica un margen necesario para la entrega
del producto al 4rea comercial. Es decir, éste sistema contempla los tiempos
requeridos para entregas locales y fordneas. En ésta ocasién, se sugiere un analisis
mensual en lugar de trimestral.

B) Se solicita realizar una base de datos que contemple todas y cada una de las etapas
del proceso en la fabricacién del producto con el fin de poder identificar los cuellos
de botella si hubieran en cada etapa y que permita prevenir los tiempos de retraso en
la entrega del producto. En dicha base de datos se incluye desde la solicitud de los
materiales necesarios hasta el registro y liberacién y entrega del producto en la planta
del cliente.

En éstas etapas se incluyen la parte de Ventas por la captura del pronostico,
Compras por la solicitud de los materiales, Planeacién de la Produccién por la
emisién y programacién de las ordenes de proceso, Almacén en el surtido de los
materiales, Produccién en la fabricacién del producto, Control de Calidad en el
anélisis y liberacidn del producto y por ltimo, Servicio al cliente en el despacho del
producto considerando como una etapa interna el servicio de transporte.

Dado que las actividades de Compras y Planeacién de la produccién se
realizan por la misma persona, y que los factores de medicién se concentran en la
misma, se propone el tercer inciso:

C) Establecer una relacién estrecha entre el rea comercial y la parte de Logistica.
Esto propone un cambio de direccién que ayudara a cumplir el objetivo primordial de
la propuesta objeto de éste trabajo. Es decir, el drea de Compras- Planeacién de la
Produccién debera realizar actividades en conjunto con el 4rea de Servicio al Cliente
lo que implica reportar directamente al drea Comercial.

Lo anterior se justifica si partimos de la idea que el Director Comercial es el
responsable del negocio y que por lo tanto deberd estar involucrado en las
negociaciones, costos y lo que implique el proceso de produccién ya que es el
responsable de las utilidades que de ¢ste deriven.
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Los tres puntos anteriores se justificaran si y solo sf los resultados son
satisfactorios. Para lo cual se establece un proyecto de prueba que permanecera si los
resultados esperados son los que se proponen.

7.2.1 Pardmetros de medicién al nuevo sistema.

Los parametros de medicién que se proponen, y como se ha mencionado
anteriormente, son basicamente los siguientes:

Tiempo de entrega.- Medida considerada desde la captura del pedido hasta la fecha
requerida para el mismo.

Tiempo de entrega en la planta del cliente.- medida considerada desde la recepcién
del pedido hasta la entrega en su planta.

Productos pendientes por facturar,.- Medida considerada en funcién de los pedidos
capturados que no fueron surtidos por causas ajenas al stock y en cuyos casos se
considera un costo.

Acertividad en la captura del prondstico.- medida tomada de la cantidad vendida en
funcién de la cantidad pronosticada.

Lo anterior permite medir las partes involucradas en el proceso de servicio y
a su vez dar un mejor seguimiento al pedido desde su recepcion, hasta la entrega del
mismo y poder asegurar la satisfaccién del cliente.

Con lo anterior confirmamos la secuencia de actividades que la calidad
muestra para poner un producto en el mercado. Como resultado cada etapa del
proceso determina un factor de medicién que contribuye al valor final del bien o
servicio.

7.2.2 Reportes e indices de medicién al nuevo sistema.

Los reportes obtenidos después de un trimestre de actividades muestran los siguientes
resultados:
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Fig. 7.4

Productos pendientes por facturar:

En éste parimetro se encontré que no qued6 nada pendiente por facturar
durante el periodo comprendido durante el primer trimestre del afio. La informacién
se encontrd directamente de reportes obtenidos del sistema de cémputo que maneja la

empresa.

7.2.3 Resultados

Los resultados anteriores muestran que la entrega en el area comercial no
necesariamente indica la entrega oportuna en la planta del cliente; sin embargo si es
un factor que determina el avance en el proceso, por lo que se encontré que la
diferencia en los resultados obtenidos de la entrega al area comercial respecto al de la
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entrega en la planta del cliente precisamente al tiempo requerido para el despacho de

la mercancia.
Para lo anterior se determina una accién correctiva especificamente en ésa

drea del proceso que ayude a incrementar los indices obtenidos.
Para ésta accion se establecera un objetivo que asegure entregar 9.5 productos
en tiempo por cada 10 enviados, es decir , un 95 % de entregas en tiempo,
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CONCLUSIONES
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CONCLUSIONES.

En las conclusiones de éste trabajo se establece la propuesta de cambio como
un éxito, debido al incremento en las entregas y a que en indices obtenidos en otras
etapas del proceso se encuentra mejora en cuanto a la entrega y el servicio.

Aunque el tiempo de prueba ha sido por un trimestre, es necesario considerar
que debido a que se encuentra involucrado el servicio al cliente, no se debe disponer
de un tiempo mayor ya que la satisfaccidn del cliente no debe ponerse a prueba, debe
asegurarse.

Los resultados anteriores muestra que puede lograrse el objetivo requerido en
entregas a tiempo, 95 % minimo, dado que los niimeros mostrados asi lo indican.

En comparacién con las mediciones anteriores el resultado obtenido es real
dado a que el numero obtenido anteriormente era una medicién interna que no
aseguraba la entrega oportuna y por consiguiente la satisfaccidn en el requerimiento
de entrega.

A lo anterior debe afiadirse la coordinacién estrecha con el area comercial,
que contribuyé a tener informacién oportuna para la planeacién. Logrando el 80 % de
oportunidad de entrega en la planta del cliente, lo que representa 30 % mas de lo que
se tenia con la administracién anterior.
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