INTRODUCCION

ABSTRACT: En este trabajo se plantea el objetivo de la investigacion
bibliogréfica y de campo. Asi como se define el problema de la
falta de una cultura de calidad teniendo como hipétesis la
divulgacién estructurada de la calidad a cada uvno de los
empleados de las empresas, citando mecanismos para la
adopcion implementaciéon de Ilas nomas de cdlidad
internacionales dentro del marco de TQM e ISO 9000

Segun la sociedad americana de calidad define la calidad
como el conjunto de caracteristicas de un producto, o bien
podriamos decir que la calidad es adecuada al uso.

En la presente tesis titulada “El Concepto de Calidad Aplicado
a las Empresas de Servicios”, en el capitulo 1 después de una breve
definicion de calidad, se abordd el tema de la calidad segun las
culturas, esto es que si en Francia suele confundirse calidad con
lujo, en Alemania la calidad comienza desde la puntualidad y en
Japén siempre se trata de tener una calidad total.

3Quién juzga la calidad aqui? Es normal que el fabricante piensa
que cglidad es sacar su trabagjo a tiempo, o que la buena calidad
es la que presentan los articulos duraderos. También en los
hospitales suele presentarse la calidad o falta de ella.

En el capitulo 2 fitulado la aplicacidn del concepto de
cdlidad en la organizacion, como lo menciono en este capitulo es
de primordial importancia que la corporacidn defina
adecuadamenie sus politicas para llegar a tener calidad en su
servicio y productos, por tal motivo, algunas medidas de control de
actividades empresariales son la politica tfipica de calidad, no
tener conflictos en la organizacidén o resolverios inmediatamente,
tener un deparfamento de personal capaz, asi como un
departamento de mantenimiento. La calidad gira alrededor de
este departamento, calendarizar la produccién asi como el
marketing y ventas, es importante hacer notar que la fuerza
motora de cualquier empresa esta en su departamento de



ingenieria, aqui radica el funcionamiento eficaz en términos de
costos, calidad y productividad, por Uliimo la distibucion de
planta.

En el capitulo 3 se aborda mds firmemente a las empresas de

servicios, defino claramente lo que es una estrategia de servicio,
asi como el porqué tener dicha estrategia y como replantear la
estrategia. Las caracteristicas especiaies de las empresas de
servicio y su funcién comercial.

La estandarizacién de la calidad en las empresas de servicio
se titula el capitulo 4, basicamente aqui se aborda el tema de los
estandares de calidad, asi como los modelos de actuacién, en un
caso prdactico de la aplicacién de la calidad, se da un ejemplo de
aplicaciéon de TQM que es la Administracion para la Calidad Total
en este tema se analiza TQM como proceso de cambio en una
empresda. Asi como una breve historia de su origen y las fases para
su implantacién. Para finalizar en este capitulo se comenta los
beneficios mas objetivos de la estandarizacion los cuales son:
rapidez, facilidad de uso, cambios demogrdficos, variedad de
mercancia, sensibilidad, descuentos, servicios al cliente, alta
tecnologia y calidad.

En el capitulo 5 se analiza el manual de calidad para servicios
como son las nomas interacionales, la 1ISO 9000 dentro de ella
estq la ISO 9004, la ISO 10011-1, la ISO 10011-2, por Ultimo la norma
de manejo ambiental, titulada BS7750 la cual practicamente es el
modelo de la ISO 2000.

Se manejaron encuestas en industrias hoteleras y centros
comerciales, graficdndolas y dando una interpretacion de cada
una de ellas.

Se considerd necesario la implementacion de un Manual de
Cdalidad que sirviera de apoyo en el funcionamiento de una
microempresa de servicio, aplicando la Norma Intemacional 1SO



9001. Sistema de la Calidad. Modelo para el aseguramiento de la
calidad en el disefio /desarollo, la produccién, la instalacién y el
servicio post-venta. Este Manual se realizd en la fumigadora
Control de Plagas Metropoly de la ciudad de Monterrey.



MARCO TEORICO

HISTORIA DE LA CALIDAD

Entre los afios 1900 y 1940, el Reino Unido era el pais que
gozaba de mayor reconocimiento por la calidad de sus productos.
La expresion “Made in England” habia dado la vuelta al mundo
como simbolo y ejemplo de la m&xdma calidad. La mayor parte
de los productos ingleses, desde la plumilla de escribir de acero
hasta los trasatldnticos que cada ano competian para conquistar
la “cinta azul”, estaban considerados en todas partes como la
cumbre de la perfeccion y el refinamiento.

En esa misma época enird en escena Alemaniaq, y aunque el
“Made in Germany"” nunca tuvo la amplitud del “"Made in
England”, en productos industriales, la Alemania de antes de 1940
llegd a serimbatible.

A partir de 1940 los E.U., empiezan a ascender peldaiios en la
batalla de la calidad hasta conseguir el liderazgo total, el cual
ostentaron hasta 1975. Coincidiendo con la crisis del petrdleo se
inicia el declive en la calidad de los productos norteamericanos,
que empiezan a ceder terreno a otros paises, especialmente en
algunos productos industriales. Sin embargo, todavia goza del
suficiente prestigio para que otros paises instalen sus fdbricas en
Puerto Rico, con el fin de imprimir en sus productos el prestigioso
sello de “Made in USA".

Sobre el ano 1975 los japoneses parecen plenamente
decididos a tomar el relevo en la camera por la calidad. Tras
muchos afios de preparaciéon, durante los cuales estudian
detenidamente los riesgos y oporfunidades de la exportacion,
deciden introducise de forma programada y paulatina en
mercados cada vez mds lejanos y dificiles, hasta conseguir
presentarse con éxito al examen decisivo de los primeros mercados
mundiales.



Hoy, el “Made in Japdén" ha heredado y ampliado el prestigio
de las grandes potencias exportadoras, y sus productos, especial
mente en los sectores de la electrénica y la alta tecnologia son li-
deres indiscutibles por su gran calidad y competitividad.3

Primeras Estrategics de la Geslion Para la Calidad,

Podemos adquirir una perspectiva volviendo la vista atrds

hacia el camino reconido hasta el momento en las primeras eta-
pas de la gestidn para la calidad. Las necesidades humanas de ob
tener calidad han existido desde el alba de la histotia. Sin embar-
go. los procesos de gestidn para la calidad han sufrido unos cam-
bios amplios y continuos, para satisfacer esas necesidades.

Antes del siglo XX, la gestién para la cdlidad se basaba en los
siguientes principios:

1.- Inspeccién del producto por los consumidores, que todavia se
utiliza mucho en los mercados actuales de los pueblos.

2.- El concepto de artesania, segin el cual los compradores
confian en la habilidad y reputacidn de artesanos formados y
experimentados. Algunos artesanos adquieren una reputacion que
se extiende mds alld de los limites de su pueblo: Se les considera
como un tesoro nacional.

Al expandirse el comercio mds alld de los limites del pueblo, y
con el desarrollo de la tecnologiq, se inventaron nuevos conceptos
y heramientas para ayudar en la gestion para la calidad:

1.- Especificaciones por muestra,
2.- Garantias de calidad en los contratos de venta.

En los grandes ciudades, los artesanos se organizaron en
gremios monopolisticos. Estos gremios eran, por lo general, estrictos
en el cumplimiento de la calidad del producto.



Sus estrategias incluian:

1.- Especificaciones impuestas para los materiales de entradaq,
procesos y articulos terminados.

2.- Auditorias del comportamiento de los miembros del gremio.
3.- Controles de exportacidn sobre los articulos terminados.

El primer enfoque norteameticano sobre la gestion para la
calidad siguid las practicas que prevalecian en los paises europeos
que habian colonizado el continente norteamericano.

La revolucién industial que se origind en Europa cred un sis-
tema de factorias que pronto sobre pasd a los pequeiios talleres in-
dependientes, haciendo que se quedaran muy obsoletos. Los arte-
sanos se convirtieron en trabgjadores de la factoria y los maesiros
se convirtieron en capataces. La calidad se gestioncba como an-
tes, por medio de la habilidad de los artesanos, complementadas
con la inspeccién departamental o las auditorias de supervision.
La revolucidon industrial también aceleré el desamolio de
estrategias, entre las que estaban:

1. Especificaciones escritas para los materiales, procesos articulos
terminados y ensayos.

2. Mediciones y los comespondientes instrumentos de medida y
laboratorios de ensayo.

3. Muchas formas de normalizacion.

Cuando la revolucién industrial se exporté desde Europa a
Ameérica, los colonizadores volvieron a seguir las prdcticas
europeas.



El Sistema Taylor y su Impacio.

A finales del siglo XIX, los E.U.,rompieron bruscamente con la
fradicion europeq, adoptando el sistema Taylor de Gestion
cientifica. La idea central del sistema Taylor era la separacion
entre la planificacién y la ejecucién. Esta separacidon hizo posible
un crecimiento considerable de la productividad. También
propinéd un golpe mortal al concepio de artesania. Ademds, el
nuevo énfasis puesto en la productividad tuvo un efecto negativo
sobre la calidad. Para restablecer el equilibrio, los directores de
fdbrica adoptaron una estralegia nueva: Un departamento
central de inspeccioén, encabezado por un inspector jefe. Los
diversos inspectores departamentales se transfiieron al nuevo
departamento de inspeccidn, por encima de la fuerte oposicion
de los supervisores de produccion. Durante esta progresion de los
acontecimientos la prioidad dada a la cdlidad decliné
significativamente. Ademds, la responsabilidad para liderear la
funcidon de calidad se hizo ambigua y confusa.

El Crecimiento del Volumen y la Complejidad,

El siglo XX ha traido un crecimiento explosivo de los bienes y
servicios, tanto en volumen como en complejidad. Han surgido
bastas industrias para producir, comercializar y mantener bienes de
consumo tales como coches, electrodomésticos y ariculos de
entretenimiento.

Estos bienes son cada vez mds complejos y por tanto mds
exigentes con respecto a la calidad. Asi como los articulos para
fines industriales.



Las industiias de servicios también han sufrido un crecimiento
explosivo en volumen y complejidad. La complejidad es evidente
en los enormes sistemas que suministran energia, comunicaciones,
transporte y procesado de la informacién. Estos sistemas son
igualmente cada vez mds exigentes en cuanto a calidad,
especialmente en los que respecta a la confinvidad del servicio,
que se basa en el pardmetro de fiabilidad.

La mayoria de las estrategias se pueden agrupar bgjo 2
nombres genéricos:

1.- INGENIERIA DE CALIDAD.- Esta especialidad tiene su origen en la
aplicacién de los métodos estadisticos para el control de calidad
en la fabricaciéon. La mayoria del trabagjo tedrico pionero se hizo
en los anos 20 por el departamento de garantia de calidad de los
Bell Telephone Laboratories.

Entre los miembros del Staff estaban Shewhatt, Dodge y
Edwards. Gran parte de las aplicaciones pioneras tuvieron lugar
(también en los afios 20) dentro de Hawthome works de la Westem
Electic Company.

Por aquel entonces, estos trabajos pioneros tuvieron pocas
repercusiones sobre la industria o, respecto a eso, en Bell System. Lo
que sobrevivid hasta llegar a ser influyente en las décadas
posteriores fue el grafico de control de Shewhart. En los anos 80's
se llegd a usar ampliamente como elemento principal de lo que se
llamd comunmente el control estadistico del proceso.

2.- INGENIERIA DE FIABILIDAD.- Esta especialidad surgié fundao-
mentalmente en los anos 50 como respuesta a los sistemas com-
plejos. Ha engendrado una bibliografia considerable, relativa a la
fiabilidad de los modelos y férmulas, y a los bancos de datos para
cuantificar la fiabilidad. Incluye conceptos para mejorar la
fiabilidad durante el disefio del producto, por ejemplo cuan-
tificando los factores de seguridad, reduciendo el nimero de com-
ponentes y logrando una calidad a un nivel de partes por millén.,



Desarrollo del Departamento de Calidad,

Estas nuevas especialidades necesitaban un lugar en el
organigrama. Los empresas lo resolvieron creando unos depar-
tamentos de amplia base que se llamaron de diferente modo
como control de calidad, garantia de calidad, etc. Estos depar-
tamentos estaban encabezados por un director de calidad y alber
gaban actividades orientadas a la calidad.

La actividad central de estos departamento orientados hacia
la calidad siguid siendo la de inspeccion y ensayo, esto es, la
separacion del producto bueno del malo. La principal ventaja de
esta actividad consistia en reducir el riesgo de que los productos
defectuosos fueran remitidos a los clientes. Pero los productos con
tendencia a fallar y los procesos incapaces seguian vigentes y
continuaban generando costos elevados de mala calidad.

Lo que surgid de hecho fue una idea de gestion para la
calidad parecida a esto: Cada departamento funcional ejecu-
taba la funcidon que tenia asignada y luego pasaba el resultado
acontecimientos. Al final el departamento de cdlidad separaba el
producto bueno del malo. Para el producto defectuoso que se
escapaba y llegaba al cliente, se tenia que prever la reparacion
por medio del servicio al cliente basado en las garantias.

Con las normas de las Ultimas décadas, este concepto de
depender principalmente de la inspeccidon y el ensayo era erd-
neo. Sin embargo, no era una desveniqgja si la competencia em-
pleaba el mismo concepto, y generalmente eso era lo que ocunia
a pesar de las deficiencias intrinsecas de este concepto de Detec-
cion, los articulos americanos estaban bien considerados con res-
pecto a calidad. En algunas lineas de productos las empresas
americanas eran lideres en calidad. En muchas lineas de produc-
tos las empresas americanas eran lideres en productividad. Ade-
mas la economia americana se convirtié en una superpotencia,



La Segunda Guemra Mundial y su iImpacto.

Durante la 2a. Guerra Mundial la industria norteamericana
tuvo que hacer frente a la carga afiadida de producir cantidades
enomes de productos militares. Una parte de la gran estrategia
durante la 2a. Guerra Mundial fue cortar la produccidén de muchos
productos civiles, tales como coches, electrodomésticos y pro-
ductos de diversidon. Aparecidé una carestia masiva de bienes en
medio de un elevado crecimiento del poder adquisitivo.

En el interior, las empresas manufactureras dieron mdaxima
prioridad a cumplir las fechas de entrega, de forma que la calidad
de los productos se redujo. La costumbre de dar méxima prioridad
a las fechas de entrega persistio largo tiempo después de desa-
parecer la carestia. En esta época aparecié el Conirol estadistico
de la calidad. La War Production Board, en un intento por mejorar
la calidad de la fabricacién de los productos militares, patrociné
muchos cursos sobre las técnicas estadisticas desarmolladas por Bell
System durante los anos 20. Muchos de los asistentes se entusias-
maron y se reunieron para organizar la Sociedad Americana para
el Control de Calidad (ASQC). Durante sus primeros anos, la ASQC
se orientd fundamentalmente hacia el control estadistico de la ca-
lidad y en consecuencia fomentd el entusiasmo.

Resultd que la mayoria de las aplicaciones en las empresas se
orientaron hacia las heramientas mdas que hacia los resultados.
Mientras los confratos gubemamentales lo pagaban todo, las
empresas no podian perder. Con el tiempo se acabaron los contra
tos con el gobiemo y los programas de control estadistico de la ca-
lidad se reexaminaron desde el punto de vista de la eficacia del
costo. La mayoria no pasaron la prueba, con el resultado de una
reducciodn total.
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La Revolucion Japonesa de la Calidad y su Impacfo.

Después de la 2a. Guemra Mundial, los Japoneses se
embarcaron en un programa para alcanzar los objetivos nacio-
nales por medio del comercio en vez de por medios militares. Los
fabricantes mds imporiantes, que habian estado muy ocupados
en la produccion militar, se enfrentaron a la conversién a productos
civiles. Un obstaculo priimordial para vender estos productos en los
mercados intemacionales era la reputacion de hacer malos
productos, ganada por la exportacion de articulos de mala cali-
dad antes de la 2a. Guera Mundial. Para resolver sus problemas de
calidad, los japoneses se pusieron a aprender cédmo ofros paises
gestionaban para la calidad. Con este fin, los japoneses enviaron
equipos a visitar empresas extranjeras, estudiar sus enfoques y
tradujeron al Japonés una selecta bibliografia extranjera. También
invitaron a conferencistas extranjeros para que visitaran Japén y
dirgieran cursos de formacién para los directivos.

A partir de estas y otras entradas, los japoneses idearon algu-
nas estrategias sin precedentes para crear una revolucion en la ca-
lidad. Algunas de esias estrategias eran decisivas:

¢ Los altos directivos tomaron parte personalmente en liderar la
Revolucidn.

¢ Todos los niveles y funciones se sometieron a formacién en la
gestion para la calidad.

¢ Se acometidé la mejora de la calidad a un ritmo continuado y
revolucionario.

¢ La mano de obra se enrold en la mejora de la calidod a través
del concepto del circulo de Control de Calidad.

En el periodo inmediato posterior a la guerrq, las empresas nor-
teamericanas afectadas consideraron légicamente que la com-
petencia Japonesa se debia al precio mas que a la calidad. su res
puesta consistié en desplazar la fabricacién de productos de mano



de obraintensiva a dreas de bajo costo de mano de obra a menu-
do en el extranjero.

Al pasar los afos, declind la competencia en el precio, mien-
tras que se incrementd la competencia en la calidad. Durante los
aios 60 y 70, numerosos fabricantes Japoneses incrementaron su
paricipacién en el mercado norteamericano. Una razén funda-
mental era su calidad superior, Se vieron afectadas muchas indus-
tias (autos, electrodomésticos, acero etc.). Generalmente, las
empresas norteamericanas no se dieron cuenta de las tendencics.
Se adherian a la idea de que la competencia Japonesa se debia
fundamentalmente al precio mds que a la calidad. Algunos obser-
vadores hicieron sonar sefales de alama: Llos Joponeses se
dirigen hacia el Liderozgo Mundial en calidad y lo conseguirén
denfro de las dos proximas décadas porque nadie se mueve en
la misma direccion ol mismo rifmo. La alarma se hizo sonar en la
conferencia de la Organizacién Europea para el control de
calidad de Estocolmo. Fue en Junio de 1966. El efecto mds obvio
de la revolucidn Japonesa de la calidad fue su exportaciéon masiva
de bienes. El impacto sobre los EU. fue considerable,
especialmente en ciertas dreas sensibles: las empresas
manufactureras afectadas se vieron perjudicadas por la pérdida
de ventas resultante. La mano de obra y sus sindicatos fueron
perjudicados por la exportacion de trabgjos resultante. Lo
economia nacional quedd perjudicada por la balanza comercial
desfavorable resultante,

La Vida Delras de los Diques de la Calidad.

Otro fenémeno significativo de la post-guerra fue la elevacién
de la posicion de la calidad de los productos en la mente del
pUblico. Este crecimiento de la prominencia fue el resultado de la
convergencia de multiples tendencias:

¢ La preocupacién creciente por los daiios al medio ambiente.
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¢ Las acciones de los tribunales para imponer la responsabilidad
legal estricta.

¢ El temor de grandes desastres y semidesastres.

¢ La presion de las organizaciones de consumidores hacia una
mejor respuesta a las reparaciones.

¢ La creciente concientizacién del piblico sobre el papel de la
calidad en la competencia intemacional.

En conjunto, estas tendencias son una consecuencia de la
adopcion por la humanidad de la tecnologia y la industrializacién.
Esta proporciona muchas ventajas a la sociedad, pero también ha-
ce que la sociedad dependa de la superacion continuada y del
buen comportamiento de un elevado conjunto de articulos tec-
nolégicos y servicios. Este es el fenédmeno de La vida defras de los
diques de la calidad una forma de disponer de ventajas, pero
viviendo peligrosamente, como los holandeses que han re-
cuperado mucha tiera al mar, obtenemos las ventajas de la
tecnologia. Sin embargo, necesitamos unos diques protectores en
forma de buena calidad para proteger a la sociedad de los cortes
del servicio y de los desastres.

Respuesifas a los Impacios.

Las respuestas de las empresas norteamericanas a la vida
detrds de los diques de la calidad tienen muchas cosas en comun
entre si. Entre las estrategias adoptadas estan:

1.- La creacidon de comités de alto nivel para establecer politicas,
objetivos, y planes de actuacion con respecto a la seguridad
del producto, los dafnos, mano de obra y las reclamaciones de
los consumidores.

2.- El establecimiento de programas especificos ejecutables por
las diversas funciones.

Auditorias para garantizar que se cumplieran las politicas y los
objetivos.
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Por el contrario, las respuestas a la revolucion Japonesa de la
calidad tomaron muchas direcciones. Algunas de estas direc
ciones consistian en estrategias que no tenian relacién con mejorar
la competitividad americana en calidad. Mds bien se tratd de blo-

quear las importaciones por medio de una legislacion restrictiva y
los cupos, procesamientos criminales, pleitos y apelaciones a
comprar cosas americanas.

Sin embargo, la mayoria de los altos directivos reconocieron
que la respuesta mds sélida a un reto competitivo era hacerse mds
competitivos. Al no estar preparados a no tener experiencia en la
gestidn para la calidad, estos mismos altos directivos buscaron el
consejo de los expertos, intemos y extemos. Resulté que los diversos
expertos propusieron numerosas estrategias, incluyendo la moti-
vacion de la mano de obra, los circulos de calidad, el control esta
distico del proceso y la concientizacion de los directores y super-
visores. Oftras estrategias incluian el computo de los costos de la ca
lidad la mejorq, proyecto a proyecto, manuales de procedimientos
completos, revision de la organizacion de la estructurq, incentivos
para la calidad, inspeccion y ensayos automatizados y robédtica.

Cada una de estas direcciones tenia algunas ventagjas bagjo
condiciones adecuadas. Los altos directivos se enfrentaron luego
con la seleccién de una ¢ mas de las estrategias disponibles como
base para el plan de accién. Eran unos directores experimentados,
pero no en la gestién para la calidad. Generalmente optaron por
actuar ahora esto es, hacer algo plausible inmediatamente antes
que soportar aplazamientos.

Generalmente, los resultados fueron menos que satisfactorios,
en algunos casos, las estrategias seleccionadas fueron eficaces
para necesidades de la calidad fundamenial y concretas,
obteniendo beneficios significativos. Pero por lo general las estra-
tegias elegidas guardaban poca relacién con los problemas de ¢ca
lidad fundamental de la empresa. 4
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OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Fundomentalmente este trabajo de investigacion esta en-
focado a todo tipo de empresas que ofrecen un bien o un servi-
cio, siendo esta una inquietud que nace a raiz de los multiples
errores en el servicio tales como:

1.- Robotismo.- “Gracias que tenga un buen dia”. El proveedor
mecanizado también hace que el cliente se roboti-
ce.

2.- Reglamento.- Son mas importantes las reglas institucionales que
la satisfaccion del cliente.

3.- Evasivas.- “Lo sentimos, tiene que llamar o ver a fulano de tal, yo
no puedo hacer eso” quitarse de encima al cliente.

4.- Apatia.- No le importa el cliente “puede ser abummimiento”.

5.- Desdire.- Hostilidad, antipatia, impaciencia con el cliente,

é.- Aire de Superioridad.- Clerta forma de proteccionismo hacia el
cliente, tratdndolo como un retrasado

mental.

7 .- Otros.
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OBSERVACION.

Dentro de las empresas de servicio en México no existe el
pleno conocimiento de cdlidad y falta de capacitaciéon para
brindar una atencién adecuada de calidad a los clientes.

Esto es debido a que de acuerdo a la observacion que se hizo
en muchas negocios, Bancos y otro tipo de comercios, se detecto
un desinterés por dar un buen servicio de cadlidad a los usuarios, y
esto es mds evidente en oficinas gubemamentales la falta de una
cultura de cdalidad.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

3Qué problemas se presentan en una organizacién cuando se
carece de calidad en los servicios?

2Quien se encarga de implementar programas de calidad en
la organizacion?.

3Quién es el responsable de implementar programas de
capacitacién en calidad en el servicio, en las empresas?.

DEFINICION DE LA HIPOTESIS.
3El conocimiento de lo que es calidad por parte del personal

de una empresa mejora el servicio y la cdlidad que percibe el
cliente?.
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EXPERIMENTACION.

Se realizd una revisién bibliogréfica en los temas de calidad,
para que me sirvieran como soporte para la realizacién de esta
investigacion.

Se seleccionaron empresas de servicio como son
automercados y hoteles dentro del drea metropolitana de
Monteney para aplicar encuestas referente a la calidad de servicio
prestado y se graficaron para su andlisis e interpretacién.
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CAPITULO 1

DEFINICION DEL CONCEPTO DE CALIDAD

La Sociedad Americana para el Control de la Cdlidad, define
la calidad como el conjunto de caracteristicas de un producto,
proceso o servicio que le confieren su aptitud para satisfacer las
necesidades del usuario o cliente.]

La calidad es adecuacion al uso. Esta definicidn proporciona
una efiqueta breve y comprensible, pefo no proporciona la
profundidad que necesitan los Directores para elegir lineas de
accion. La adecuacion al uso se ramifica en dos direcciones
bastante diferentes, tal ccmo sigue:

Tabla No 1 Ramificacion de la Adecuacion

Una mayor calidad copacita a lag Una mayor calidad capacita a las
empresas para: empresas para:
O Aumentar la satisfaccion del cliente| O Reducir los indices de emor

O Hacer productos vendibles O Reduck los reprocesos y desechos
0O Ser competitivos O Reducir los fallos posventa y
O Incrementar la participacion en el gastos de garantia.

mercado O Reducir la insatisfaccion

O Proporcionar ingresos por ventas O Acortar el tiempo para introducir

O Obtener buenos precios nuevos productos en el mercado

O Aumentar los rendimientos y la

El efecto principal se acusa en lad CSAPAcitacion

venias generalmente, la mayorl O Mejorar los plazos de entrega
calidad cuesta mas.

El efecto principal se ocusa en los
costos generalmente, la mayor
calidad cuesta menos.




Esto explica por que tantas reuniones para tratar la gestion
para la calidad acaban en confusidon, algunos directores literal-
mente no saben de qué estaban hablando los otros porque la mis-
ma palabra calidad tiene un significado dual. Esta confusion no
deberia continuar. Los altos directivos deberian asegurarse de que
los manuales y materiales de formacién de la empresa incluyen
definiciones claras de la palabra calidad y de la terminologia
subsidiaria.?

1.1.- Las Diferentes Interpretaciones de Calidad.

1.1.1 H Concepto de Calidad Varia Segin Las Culturas.

En Francia suele erébneamente confundirse calidad con lujo.
Un hotel de 5 estrellas no es sinénimo de calidad. McDonald's
consigue calidad con hamburguesas. La calidad es un
coeficiente: es el valor obtenido a cambio del precio pagado. Por
ofra parte, los diferentes componentes de la calidad no revisten la
misma importancia en todos los paises. Por ejem.

0 La Puntudlidad. Un retraso de 10 min.,no es tan grave en Francia
como en Alemania.

¢ La Atencion prestada al cliente. Las estaciones de esqui de
Colorado son célebres por la atencidn que prestan a los
esquiadores: se colocan cgjas de panuelos de celulosa @
disposicidn de quienes esperan el telesilla, una persona saluda a
la entrada en las pistas y otra limpia la nieve que puede haber
en el asiento antes de que uno se siente. En Suiza, ofrecen una
calculadora cuando se cambia dinero en una ventanilla. En los
ferocarriles Japoneses se puede escoger el asiento y todos los
asientos pueden colocarse en el sentido en que avanza el tren.

® El concepto de honradez. Un contrato no fiene las mismas
connotaciones en Estados Unidos, Francia o italia. ®
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1.1.2 2Quién Juzga La Calidad?

En la mente del operario, él que fabrica calidad puede estar
orgulloso de su trabajo. Para él, la mala calidad supone pérdida
del negocio, y quizd de su trabgjo. La buena calidad, piensa él,
hard que la compaiia siga en el mercado. Todo esto es cierto
tanto en las empresas de servicio como en las de manufactura,

Para el Gerente de Plantq, la calidad significa sacar los
nomeros y cumplir las especificaciones. Su trabagjo también con-
siste en (sépalo él o no) mejorar continuamente los procesos y en
mejorar continuamente el liderazgo.

3Queé quema decir alguien por calidad de una bolsa?
Supongamos que estd hablando de una bolsa de dama. zPor bue-
na calidad quiere decir que durard mucho? 3Que se limpia bien?
sQué resulta comoda? 3Qué es antihUmeda? 3Qué el precio es
correcto de lo que ella considera su calidad? Dicho de otra
manerq, $Qué caracteristicas de calidad son importantes para el
cliente? 3Que se podria decir respecto de la calidad de una
cartera de caballero? 3Qué es un defecto mayor en una cartera?
sUna tacha en el tarfetero? zUna rotura seguida? smanchas?
sQué cudlidades producen disgusio en la opinion del cliente?
2Cdémo lo sabe usted?.

La cdlidad de cualquier producto o servicio tiene muchas
escalas, un producto puede conseguir una valoracion elevada, en
opinién del consumidor, sobre una escalq, y una valoraciéon bgja
en otra. El papel sobre el que se esta escribiendo tiene muchas
cualidades.

El papel sometido a examen obtiene una buena calificacién
el producto que estd hoy en el mercado tiene que hacer algo més
que atraer a los clientes y a las ventas: tiene que dar servicio, la sa-
tisfaccidn del cliente que compra la produccién actual desgra-
ciadamente sélo puede valorarse durante poco tiempo.
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1.1.3 Calidad de la Asistencia Médica.

La definicién adecuada de cdalidad en la asistencia sanitaria
es un problema pemanente para los administradores de la
asistencia médica y las personas que investigan sobre el tema.
Para cualquiera que no lo ha intentado parece una cosa sencilla.,
La calidad de la asistencia médica se ha definido de muchas
maneras. Cada una sirve para un tipo especial de problema:

1.- El confort de los pacientes sometidos a cuidados médicos.

2.- Proporcidn de personas sometidas a los cuidados médicos
hombres y mujeres, por edades dentro de cada grupo.

3.- ElnUmero de personas que no tienen que estar en un hospital o
en una residencia debido a la buena atencidén que reciben en
el centro diumo.

4.- Instalaciones para los andlisis, tales como los laboratorios, y
aparatos de rayos X.

5.- Salud publica.

6.- Vida media de las personas dadas de alta de las instituciones,
por edades.

7.- Cantidad de dinero gastado en una institucién, por paciente.

Resulta obvio que algunas de estas definiciones son antiéticas.
Por ejemplo el nimero de pacientes sometidos a cuidados, si es
elevado, podria indicar un buen servicio médico que afiende a
muchas personas. Por otra parte, podria indicar todo lo contrario.
Podria ser elevado debido a que las medidas de salud puiblica
sean deficientes, o podria ser elevado porque los centros de
atencion diurna no estdn haciendo su trabgjo. El indice de
pacientes dados de alta en las residencias, si es elevado, podria
significar que el cuidado que reciben es excelente; los pacientes
sOlo estan en la institucion muy poco tiempo, y pronto estén
suficientemente rehabilitados para vivir en casa. También podria
querer decir que la politica de la direccién es dar de alta dl
paciente cuando este alcanza la fase de cuidados intensivos y
sefia una carga tenerlo en la residencia. La calidad de dinero que
gasta una institucidn casi no es indicativa del servicio ofrecido. Las

21



instalaciones disponibles son una cosa; como Utilizarlas con
eficacia es otra.$

1.2.- Cadlidad Participativa.
1.2.1 Varacion o Alteracion Controlable de la Gerencia.

La mayor parte de los gerentes europeos y norteamericanos
dirigen los negocios a través de un meétodo de gerencia que se
denomina gerencia por resultados. Esta sélo se interesa por
objetivos numeéricos por lo tanto presta poca o ninguna atencién a
procesos Yy sistemas.

La gerencia por resultados tiene su propia légica y estructurq,
aqui se destaca una cadena de mando y una jerarquia de obje-
tivos, controles y responsabilidades, en todos los organismos son
una cadena de responsabilidades teniendo por objetivo, metas de
ventas. El desempenio de todos los empleados se orienta y se juzga
de acuerdo con estas metas numéricas, que son el corazoén vy la
fuerza motriz del ejercicio tradicional de la gerencia.

Las deficiencias de la gerencia por resultados tienen sus raices
en las metas numéricas. La gerencia por resultados presta poca
atencidn, a los procesos y sistemas; pero son los que expresan las
capacidades reales de la organizacion en su conjunto. Las metas
de ventas no son mas que objetivos numéricos arbitrarios. A la lar-
ga tfrabqgjadores, supervisores y gerentes quedan atrapados en
juegos; La apariencia de algo bueno eclipsa una inquietud por el
éxito a largo plazo de la organizacion.

Las consecuencias pueden ser catastréficas. En este sistema
de objetivos numéricos y metas de ventas, los esfuerzos se evaluan
a corto plazo. Llama la atencién el horizonte cercano; los resulta-
dos inmediatos contables tienen prioridad, aun cuando la super -
vivencia de la compania pueda depender de actividades no



cuantificables que necesiten emprenderse para alcanzar metas a
largo plazo.

1.2.2 Alteracion Controlable Del Trabajador.

Cada operador, maquina o proceso tiene variabilidad intrinse-
ca. El grado de esta variabilidad detemina la capacidad. De ahi
la necesidad de que la Gerencia:

1.- Establezca la capacidad del proceso de los métodos de
trabagjo propuesios; para determinar su adaptabilidad a la
entrada y salida determinadas.

2.- Establezca la capacidad de la planta existente y donde sea
necesaric acomodarla, para los requerimientos especificos.

3.- Controle y supervise la capacidad continuamente, para
detectar y eliminar posibles causas de alteracion.

Los tipos diferentes de productos y procesos claramente se
verdn afectados por diferentes factores y, por tanto, requerirdn una
intensidad diferente en los controles aplicados. También hay
diferentes categorias de capacidad predominanie.

La mayoria de las industias tradicionales dependian
considerablemente del predominio del operario, es decir, de la
habilidad y experiencia del artesano.

La variabilidad del producto sélo se podia controlar aseguran-
do capacidad del operario, mediante la adquisicién de habilida-
des aplicables y el suministro de herramientas comrrectas. La capaci-
dad predominante de la instalacion se observa cuando una vez
seleccionadas las heramientas apropiadas y gjustadas a sus op-
timas condiciones operativas, debe continuar fabricando uniforme-
mente productos aceptables, es decir, que haya poco o ningin
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desvio del proceso y que ningln cambio sea el resultado de
calamidades imprevistas como averias de las heramientas.

1.3 Sus Campos De Aplicacion.
1.3.1 Presupuestos y Costos.

Costos relacionados con la calidad.

Tipos de costos.

¢ Costos operativos de la calidad.
¢ Costos de la calidad de garantia externa.

1).- Los costos operativos son aquellos en que incurre un negocio,
con el fin de lograr y asegurar niveles especificos de calidad.

Costos de prevencion y evaluacion (o inversiones).

. Prevencidn: Costos de esfuerzos para evitar fallas;

. Evaluacién: Costos de pruebas, inspeccién y examen
para verificar si se estd manteniendo la calidad de
terminada.

Costos de fallas (o pérdidas).

. Fallas intemas; costos que resultan cuando un pro-
ducto o servicio no cumple los requerimientos de ca-
lidad antes de la entrega.

2).- Los costos de calidad de garantia externa son las siguientes:
Son aquellos que se relacionan con la demostracién y prueba
exigidas como evidencia objetiva por los clientes, que incluyen
disposiciones de garantia de calidad particular y adicional
procedimientos, datos, pruebas de demostracion vy
evaluaciones.
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1.3.2- Andlisis de Tipos de Costos de Calidad.
1}).- Costos de Prevencion.

Revision del disefno.- antes de entregar el dibujo a produccién,
y una vez entregado, produccidn debe efectuar revisiones
regulares para asegurar la conformidad con las especificaciones.

Entrenamiento para calidad y confiabilidad.- El departfamento
de calidad debe tener personal que entienda de control de
calidad y de garantia de calidad y gerencia.

Planeacién de calidad y confiabilidad.- Deben ser capaces
de satisfacer los requerimientos del producto o del servicio.

Audiforias.- Pueden ser intemas o externas.

Actividades de prevencion de instalaciones- Pueden incluir una
amplia serie de actividades que se deben cumplir, si hay que
satisfacer las condiciones de los contratos.

Cdalificacion del producio- Es la prueba de la evaluacion del
producto frente a sus especificaciones de elaboracién, para
asegurar conformidad con tales especificaciones, bajo diferentes
modalidades operacionales y condiciones de tension.

Ingenieria de calidad- Es la preparacion de manuales de calidad
Y planes de calidad, relacionados con un producto o servicio.

2).- Costos de Evaluacion.

Prueba de Inspeccion.- La hace el personal de manufacturay
no el personal del departamento de calidad.

Mantenimiento y calibracion- Costos de mano de obrq,
Subcontrato mantenimiento.

Depreciacion del equipo de prueba.-Son gastos de capital.
Ingenieria de calidad de linea.- Es un proceso que requiere fiempo
y el tiempo gastado necesita registrarse y fijarle un costo.

Prueba de Instalacion- Se requiere planeacidn cuidadosa por
personal calificado.
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3).- Costos de Fallas.

Cambios de diserio- Cualquier defecto descubierfo en manufac-
tura. Rechazos de vendedores.- Articulos comprados con defecto
se reclama al vendedor,

Refaccion.- Con frecuencia dan como resultado tiempos muertos
en otras partes del almacén, cuyo costo se debe calcular.
Derechos y renovacion del materal- Es la diferencia entre el costo
de elementos comprados que resulien defectuosos y cualquier
reclamo del vendedor.

Garantia- Cualquier producto devuelto bajo garantia tiene que
investigarse cuidadosamente,

Fallas de comisiones- Pueden ser costosas cuando las demoras
dan como resultado plazos que no se cumplan y pérdidas de
ingresos.

Hallazgos de fallas en la prueba.- Si son faciles de modificar, se
corrigen, pero si son dificiles de modificar se ponen bajo este rubro.

4).- Costos de Ciclo de Vida.

Cosfos de adquisicion- Son los gastos de capital para adquirir el
producto y adaptar las instalaciones del cliente al nuevo producto.
Costos de propiedad- Costos diarios de mantener operativo el
producto.

Cosios Operalivos- Son los costos diarios de repuestos, elementos
de consumo y energia.

Cosfos de administracion.- Mantener registros, diarios y ofros docu-
mentos sobre productos.

1.3.3 Ingenieria y Diseno.
1).- Normas nacionales e infemacionales sobre disefo técnico.

La economia general desde el punto de vista del esfuerzo humano,
los materiales poder, etc. en la produccion e intercambio de bie-
nes.



2).- La proteccidn de los intereses del consumidor por medio de
una calidad adecuada y uniforme de bienes y servicios.

3).- Seguridad, salud y proteccion de la vida.

4).- Disposicién de un medio de expresién y de comunicacion entre
fodas las partes interesadas.

1.3.3.1 Para Lograr Estas Metas se Establecieron 7 principios:

Principio I.- La estandarizacion es fundamentalmente un arte de
simplificacién, a causa del esfuerzo consciente de la sociedad.

Principio 2- La estandarizacién es una actividad tanto social como
econdmica y se debe promover mediante la cooperacién mutua
de todos los interesados.

Principio 3- La sola publicaciéon de una norma fiene poco valor si
no se puede ejecutar.

Principio 4- La accién o medida que se debe tomar al establecer
normas es esenciaimente de seleccidn seguida de comeccion.

Principio 5- Las nomnas deben revisarse a intervalos regulares y
enmendarse en cqaso necesario.

Principio é.- Cuando se especifica el rendimiento u otras caracteris-
ticas de un producto, se debe incluir una descripcién, con el fin de
establecer si un determinado articulo cumple o no las especifica-
ciones.

Principio 7- Se debe tener en cuenta deliberadamente la necesi-
dad de refuerzo legal de normas nacionales.
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1.3.3.2. Estandarizacién Intemacional.

Los dos organismos principales que producen normas a hivel
mundial son *La Comisidn Electrotécnica Intemacional” (IEC: Inter-
national, Electronical Commission) y la Organizacién Intemacional
de Normas (ISO). La primera abarca materias electrotécnicas y la
segunda mecdnicas. Ambas tienen su sede en Suiza y se encuen-
tran adscritos casi todos los paises. Estos operan a base de comités
y suministran la administracion y el apoyo de secretaria para reunir
a los mejores expertos. Los resultados de sus esfuerzos se publican
como normas de IEC o de ISO.

La IEC se fundo en 1906 y 1a ISO en 1947.

Normas Europeas.

Entre el nivel intemacional y nacional también existe una
aclividad regional, los organismos de nomas de Europa
Occidental formaron el comité Europeo para la Estandarizacion
(CEN: European Commitee for Standardization) cuyo objetivo es
prevenir la desviacidn de las normas de la Comunidad Europea
(CE) y el Area Europea de Comercio Llibre (EFTA: European Free
Trade Area). La division es similar a la organizacidn intemacionail:
CEN abre los aspectos no técnicos y el Comité Europeo para
Estandarizacion Elecirénica (CENELEC) se encarga de lo demds.
Las nomas Europeas se imprimen y aprueban como nommas
nacionales cuando y donde se adopten. La influencia europea se
extiende a los requisitos militares en forma de sistemas de control
de cdlidad para la Organizacion del Tratado del Atldntico Norte
(OTAN). Estos se editan como publicaciones de Garantia Afin de
Calidad (RQAP: Allied Quality Assurance Publications) y tienen por
objeto racionalizar las especificaciones de defensa nacional, tales
como los sistemas de control de calidad para la industria.
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1.3.3.3 Confiabilidad.

Un proqucto confiable- Se puede identificar mediante cuatro
caracteristicas negativas. Ese producto no:

1). Deja de cumplir su funcién.

2). Pemmite que la calidad de sus resultados se deteriore.

3). Pone en peligro o incomodo a su usuario v otras personas.
4). Frustra intentos por mantener su funcionamiento.

3Por qué no se logra la Confiabilidad? La causa mas usual es
no tener en cuenta lo siguiente durante el desarrollo de un pro-
ducto:

0 Es necesario reconocer los resultados posibles de la falla
(pérdida de ingresos, peligro, costo excesivo).

¢ Es necesario identificar las posibles cadenas de hechos que
conducen al fracaso.

¢ Es necesario determinar y poner en marcha los medios de
prevencion.
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CAPITULO 2

LA APLICACION DEL CONCEPTO DE CALIDAD
EN LA ORGANIZACION.

Bien es sabido que el éxito actual y el desamollo futuro de una
organizacién siempre estén intimamente ligados a la calidad de
sus productos, y precios competitivos, para llegar a este importante
momento es preciso y fundamental tener definida formalmente
una politica corporativa.

2.1 Medidas De Control De Actividades Empresariales.
2.1.1 Politica tipica:

El distintivo principal de la politica es que vincula todas las
aclividades de la organizacion para conseguir un producto con
una superioridad significativa en el mercado, basado en unos con-
troles de calidad de costo efectivo. En cada punto conforme se
pone en movimiento los procedimientos y los programas para
mejorar la cdalidad, se atiende a la necesidad de obtener un
exceso de valor ganado por cada pequeiio costo. El objetivo es
llevar al mdximo la relacién entre el valor logrado y los costos en
que se ha incunido. Desde el principio hasta el fin, existe el
convencimiento de que una red que funcione bien, enire los
controles interrelacionados sobre la calidad, los costos y la
productividad, logrard un productio que se venda. En fin las
caracteristicas clave de la politica de calidad de una firma
constituyen un buen texto para el anuncio de promocion.
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2.1.2 Reconciliacion de los Conflictos Potenciales.

En muchas organizaciones, pueden surgir conflictos entre los
objetivos y los procedimientos cuando las personas y los grupos po-
nen el énfasis en los objetivos funcionales y no en los colectivos.
Una buena politica corporativa ayudard a reconciliar y a eliminar
las actividades divergentes. Aqui hay algunas dreas clave en las
que la armonia puede faciimente reemplazar a los conflictos
potenciales.

2.1.3 Departamento de Personal.

El objetivo funcional del departamento es suministrar mano de
obra. Pero esto no debetia ser un juego de nimeros. La contra-
tacion y formacion de los trabgjadores y los jefes deberia estar
basada en el andlisis de sus capacidades y habilidades con
respecto a las necesidades de la calidad y de productividad de Ia
fabricacion.

Ademds los directores de personal ho siempre pueden ser
"buenos chicos”. Puede que tengan que respaldar al Jefe en lo
que se refiere a la disciplina de los operarios, como en los casos en
que salgan repefidos frabagjos fuera de estandar. Ademds puede
desempenar, el papel de adoctrinamiento, formacién vy
certificacion; escribir comunicaciones que vendan los objetivos de
la calidad a todos los del taller; establecer incentivos tanto para la
calidad como para la cantidad, y mantener la imparcialidad en su
trato con los empleados.
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2.1.4 Mantenimiento.

Cudalquier Director puede hacer una demostracion brillante y a
corto plazo reduciendo los puestos de mantenimiento. Reduce las
existencias de piezas de repuesto, limita la mano de obra y escati-
ma el trabgjo de mantenimiento preventivo. Por supuesto que
pronto chocard@ con una venganzq, paradas excesivas de las
mdquinas, junto con unos costos crecientes en espiral por
desperdicios, desechos y reparaciones. Ofras formas de perder
dinero. A causa de una politica de mantenimiento eréneo son
aun mads suliles e insidiosas. Esto puede causar problemas por la
baja calidad del producto cuando el equipo se cambia o repara
sin la debida documentacién, o cuando no se redlizan pruebas
con el equipo reparado, para asegurarse de que funciona
comectamente en lo que respecta a la calidad y a los costos. Se
puede conseguir un programa de mantenimiento barato
coherente con los objetivos de calidad, costo y productividad de
la firma, por medio de los esfuerzos cooperativos de los equipos de
fiabilidad que estan integrados por los jefes del departamento de
fabricacion, los Ingenierocs de fabricacién y Proceso, y los Jefes de
Mantenimiento.

2.1.5 Calendarios de produccion.

Los calendarios eficaces de produccién equilibran el costo de
mantenimiento del inventario de reserva frente al costo de quedar-
se sin existencia. El departamento responsable de los calendarios
puede, a menudo, estar tentado a mosirar ahorros, manteniendo
las existencias baqgjas, pero entonces no hay un existencia de
segunidad adecuado para que actie de almohadilla frente a los
calendarios apretados de entrega. Puede que haga falta tiempo
para cambiar una tendencia fuera de estdndar en los ajustes del
proceso, hacer una seleccion imprescindible y un reprocesado
cuando aparecen piezas fuera de estandar, o redlizar compro-
baciones especiales de control de calidad en los materiales en
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recepcion o durante el proceso. En muchos tipos de magquinaria,
resulta dificil obtener unos gjustes optimos sin redlizar una serie de
pruebas, en las que se producen desechos. Se dispone de
formulas para obtener los tamanos dptimos de los lotes de piezas
compradas, de materias primas, suministros y tiradas de produc-
cion.

2.1.6 Marketing y Ventas.

Un buen andlisis del mercado, combinado con buenas predic-
ciones redlistas de la demandaq, pemmitirdn adaptar intimamente
las operaciones de fabricacion a las necesidades de ventas. Los
procedimientos ordenados asi generados ayudardn a mantener los
costos bajos y la calidad elevada. Los procedimientos estandar
pueden ser dejados de lado con la prisa por cumplir las fechas to-
pe, dafiando asi la calidad y poniendo en peligro la reputacién de
la fima entre los clientes. La armonia entre las necesidades de la
calidad y los factores de programacidén se puede lograr acor-
dando fechas de entrega realistas, basadas en el completo enten-
dimiento y revisidon de los requisitos del cliente. el equipo de
intfroduccidén de productos puede ofrecer una ayuda inestimable.

2.1.7 Departamento de Ingenieria.

En el funcionamiento de un departamenio de Ingenieria
abundan las oportunidades, sencillas pero peligrosas, para reducir
los costos. Pero es de primordial importancia conhseguir una
armonia si los cambios en los productos y materiales se realizan
bajo la supervision del equipo de infroduccion de productos,
utilizando pruebas de ingenieria y pruebas de fabricacion.
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2.1.8 Departamento de Ingeniefia de Fabricacién.

Tanto las presiones para cumplir las fechas tope, como para
alcanzar los objetivos departamentales pueden tentar al director a
comenzar nuevas operaciones mecanizadas o cambios en el
proceso sin esperar a los resultados de las érdenes de prueba de
los departamentos de ingenieria y produccion. Las autoridades
que tienen que dar el permiso, representadas por el Gerente,
incluyen al ingeniero de proceso, al capataz y al ingeniero de
fabricacién, De este modo, se tendrdn bastantes garantias de que
el equipo puesto en funcionamiento serd completamente
operativo, en términos de costos, calidad y productividad.

2.1.9 Distribucién del Espacio en Planta.

La introduccidn de los ensayos de control de calidad de
materiales y productos puede implicar la asignacién de cierto
espacio en la planta para laboratorio. Esta pequeia pérdida de
drea productiva se verd compensada en muchas veces por el
mayor valor que tienen la calidad aumentada, menos desechos y
recuperaciones, y por el producto mds vendble que se ha
conseguido con la buena calidad.?

2.2 El Trigngulo del Servicio
2.2.1 El Servicio Como Un Producto

Ademds de aprender a entender mejor al cliente, necesitamos
comprender mejor el propio concepto. Aunque un servicio es dife-
rente a un producto fisico, sigue siendo un producto. Un producto
de servicio se puede distinguir de una mercancia por una o mas, y
generalmente varias de las siguientes caracteristicas del servicio:



1. Un servicio se produce en el momento de prestarlo, no se puede
crear de antemano o mantener en preparacion.

2. Un servicio no se puede producir, inspeccionar, apilar o alma-
cenar centraimente. Generalmente lo presta donde este el
cliente, gente que estd mas alld de la influencia inmediata de la
gerencia.

3. El producto “no se puede demostrar, ni se puede mandar por
anticipado una muestra del servicio para la aprobacién del
cliente”

4. La persona que recibe el servicio no tiene nada tangible, el valor
del servicio depende de su experiencia personal.

5. La experiencia no se puede vender o pasar a un tercero.

6.Si se presto inadecuadamente, un servicio no se puede
“revocar”" si no se puede repetir, entonces las reparaciones o
apologias son los Unicos medios recursivos para la satisfaccién
del cliente.

7. La seguridad de la calidad debe ocunir antes de la produccion,
y no después de la produccién, como seria el caso de una
situacion de manufactura.

8. La prestacion del servicio generalmente requiere interaccion
humana en algin grado; comprador y vendedor se ponen en
contacto en una forma relativamente personal para crear el
servicio.

9. Las expectativas del receptor del servicio son parte integral de su
satisfaccién con el resultado. La calidad del servicio en gran
parte es algo subjetivo.

10.Mientras mds gente tenga que encontrar el cliente durante la

prestacion del servicio, menos probabilidades hay de quedar
satisfecho con ese servicio.
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No necesariamente cada servicio llevard cada una de estas
caracteristicas o que sean las Unicas caracteristicas que pueda
fener un servicio. Lo que es lo mismo, estas caracteristicas represen
tan una imagen de un tipo muy especial de transaccidon entre
comprador y vendedor: La transaccion que llamamos servicio.
Mientras mds comprendamos esta transaccidn, mas altas serdn las
nolas que podamos obtener en la libreta de calificaciones del
cliente de ninguna manera suficiente dar buen servicio o que
nuestro servicio sea exclusivamente mejor en alguna forma; el
cliente tiene que conocer ese hecho para que se produzca algun
beneficio en nuestro favor.

La linea que conecta al cliente con la gente de la organi-
zacién se explica por si sola. Es el punto de contacto, la conti-
nuacion de la interaccién que responde por la mayor parte de los
momentos de verdad. Es esta interacciéon la que ofrece la mejor
oportunidad de ganar o perder, y para el esfuerzo creativo.

Otra linea muy interesante en la figura del triangulo del servicio
conecta al cliente con los sistemas que presuntamente ayudan @
prestar el servicio. Pueden incluir sistemas procedimientos abstrac-
tos, asi como equipos fisicos.

Las 3 lineas exteriores del tridngulo del servicio cuentan tam-
bién sus propias historias individuales, el concepto de servicio no es
mas que un procedimiento normal. La linea que conecta la estra-
tegia del servicio con los sistemas sugiere que el diseiio y desplie-
gue de los sistemas fisicos y administracion se deben deducir légica
mente de la definicidn de la estrategia del servicio.

Finalmente, la linea que va entre la estrategia del servicio y la
gente que atiende al publico, sugiere que las personas que prestan
el servicio necesitan disfrutar de una filosofia claramente definida
por parte de la gerencia. Sin cierto sentido de un enfoque,
claridad y prioridad, es dificil para ellas concenirar su atencién en
la calidad del servicio. Los momentos de verdad tienden a
deteriorarse y regresar hacia la mediocridad.®



Figura No. 1 El Trigngulo del Servicio

Este tridngulo del servicio, representa los 3 elementos de la
estrategia del servicio, gente y sistemas, los cuales giran mas o me-
nos alrededor del cliente en una interaccion creativa.

Este modelo de tidngulo es radicalmente diferente de los
organigramas tipicos que se utilizan tradicionalmente para pensar
en las operaciones comerciales. Representa un proceso mas bien
que una estructurg, y nos obliga a incluir al cliente en nuestra
concepcion del negocio.

Si en realidad se pone en practica lo que se predica acerca del
desarrollo de una organizacion dirgida al cliente, tiene sentido
empezar con el cliente como base para definir el negocio. La
organizacién existe para atender las necesidades de la gente que
esta prestando servicio al cliente. Tenemos que organizar y mane-
jar el servicio, no sélo predicarlo.

Es muy Util, tomar cada una de las partes del tridngulo del
servicio mas o menos literalmente y explorar algunas de las interac-
ciones obvias. Cada una de la lineas del diagrama puede repre-
sentar una dimension importante de impacto. Por ejemplo, la linea
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que conecta al cliente con la estralegia del servicio, se puede
tomar para representar la importancia decisiva de establecer la
estrategia del servicio alrededor de las necesidades y motivos me-
dulares del cliente.

A la inversa, la linea que va de la estrategia del servicio al
consumidor, representa el proceso de comunicar la estrategia a
nuestro mercado.

2.2.2 El Ciclo Del Servicio:

El ciclo del servicio debe ser Unico para un negocio cualquiera.
Puede variar de un cliente a otro, de una versién de un servicio a
ofro, y de una situacién a otra. En cualquier momento, cada
cliente que se encuentre negociando esta en alguna parte del
ciclo. Naturalmente, los clientes en general no piensan conscien-
temente en sus experiencias desde el punto de vista de un ciclo;
casi siempre prestan atencién a cualquier necesidad concreta que
tengan en un momento dado. Pero es necesario que los duenos
de los negocios de servicios piensen en este ciclo en etapas muy
especificas, porque es la propia esencia del negocio.

2.2.3Tres Caracteristicas Comunes A Las Mejores Organizaciones
de servicios.

1.- Una estrategia del servicio bien concebida:

Las mejores organizaciones han descubierto, inventado o desa-
rollado una idea unificada sobre lo que hacen. Este concepto del
servicio o estrategia del servicio, encuentra el camino hacia todo
lo que hace la gente. Se convierte en un grito de alerta, una
especie de evangelio, y en el meollo del mensgje que se va a
trasmitir al cliente.
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2.- Personal que tiene contacto con el publico:

Un subaltemo es capaz de mantener un foco de atencién
enterdndose de la situacidn actual del cliente, su estado de animo
y necesidades. Esto conduce a un nivel de sensibilidad, atencién y
voluntad de ayudar, que impacta la mente del cliente como algo
superior y le infunde el deseo de contarle a otros y volver por maés.

3.- Sistema amable para el cliente:

El sistema de prestacidn de servicio en que se apoya el
empleado, esta verdaderamente diseiiado para la conveniencia
del cliente y no para la conveniencia de la organizacion. Las insta-
laciones fisicas, las politicas, procedimientos, métodos y procesos
de comunicacion, todo le dice al cliente; "todo este aparato esta
aqui para satisfacer sus necesidades”.

2.3 Las Empresas Y Sus Necesidades Actuales.

El servicio sit0a sus comienzos en los primeros aios de los
ochentas, un poco en paralelo al proceso, producto-calidad, pero
suscrito hasta hoy a algunas empresas de servicio. Su desarrollo
como una gran meta y un ineludible enfoque “para cualquier tipo
de empresaq, es la contribucidn de las empresas actuales”,

Con la llegada del “Comprador”, del “mercado de
compradores”, |la gestion empresarial empieza a sentir de verdad
la presidbn competitiva, y estd obligada a toda una serie de
desarrollo. El mundo occidental, fuerza el ritmo, aunque sin
modificar la trayecioriq; pelea en producto, en “fiabilidad" de este
producto, en exigencia de especificaciones, en funciongalidad, y
en precio del producto para llegar a mas estratos, consumidores a
un mercado realmente masivo. Las empresas invierten en
marketing de “marca”, y para conseguir la fidelidad del mercado
a la marca se afina el Control de Calidad.
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En cambio Japdn inicia una ruta distinta, retoman en cierto
modo la pelea de la "Organizacién del Trabajo”. Y hacen de ella
una revision critica: La fragmentacién de la operacién en las “ta-
reas” Taylorianas se demumba para dar paso @ una visién mds
unitaria de los procesos. No se pretende ya oplimizar la repeticién
de aquellas, sino controlar estadisticamente estos.?



CAPITULO 3
LAS EMPRESAS DE SERVICIOS.
3.1 La Esirategia Del Servicio.

La empresa de servicio es importanie que se situe como tal,
para poder partir hacia su meta. En algunas organizaciones puede
no aparacer nitidamente, debido a que ninglin producto tangible
sale de la linea de producciéon. Todos los que se entienden ¢on el
diseno y prestacion de un servicio deben tener el mismo concepto
de ese servicio y sus propésitos para el consumidor. Esto es una
realidad cuando el servicio es un producto principal o simplemente
vn atributo secundario o del manejo del producto”.

La definicion o revision de una estrategia del servicio, con
frecuencia es una tarea dasafiante y crativa. En algunos casos
con una buena investigacion del mercado indica claramente una
forma de posicionar a la organizacién en la mente del cliente. En
otros, podria ser necesario luchar con algunas preguntas y proble-
mas complejos y aplicar una buena dosis de criterio ejecufivo.

1).- 8Qué es una estrategia del servicio?.
Como no existe una respuesta satisfactoria, la siguiente defini-
cion se podria adecuar a la inferogante.

“Una estrategia del servicio es una férmula caracteristica para Ia
prestacidbn de un servicio, esa eslrategia es inherente a una
premisa de beneficio o bien escogida que tiene valor para el
cliente y que establece una posicion competitiva real”.

La visidn juega un papel importante en el desamollo de una
estrategia del servicio. Es la capacidad para “ver la selva a través
de los darboles”. Ver la selva significa darse cuenta de lo que hay
en el mundo de los negocios alrededor de una organizacion,
analizar su posicion en ese mundo y tener un concepto claro de la
posicidon que se quiere ocupar. Este es un proceso de pensamiento
empresarial sofisticado que exige criterio, creatividad y la capaci-
dad de pensar a un nivel global. Muchas organizaciones son repeti
tivas ano tras ano, y pueden afrontar una gran cantidad de proble-

4



mas y requieren, valor intelectual para cuestionarse Ias metas
fundamentales de su hegocio.

La habilidad para definir y articular una visidn de servicio se
esta volviendo cada dia mds necesario en numerosas industrias. El
ejecutivo vigilante, el lider orientador hacia la accién que “quiere
cabalgar al sonido de las balas”, y el especialista ejecutivo aferra-
do a la tradicidn, todos se enfrentan al riesgo mayor de llegar a ser
obsoletos o de volver obsoletas sus organizaciones. Cada diag mas
la recompensa consistird en establecer la direccidén estratégica de
una compania en funcién de una estrategia del servicio orientada
hacia el mercado.

Oftra manera de definir la estrategia del servicio es considerario
como un principio organizacional que pemita a la gente que
trabaje en una empresa de servicio, canalizar sus esfuerzos hacia
servicios enfocados en el beneficio, que se distingan muy bien ante
los ojos del cliente. Debe hacer la siguiente afimacion “Esfo es lo
que somos, esfo es lo que hacemos y esto es en lo que
creemos”.

Otra varacion de la definicidén: Un concepto que describa el
valor que se va a ofrecer. Este punto de vista se concentra en la
naturaleza de la experiencia del cliente con el servicio.

2).- 3Porque tener una estrategia del servicio?.

Una estrategia del servicio eficiente “posiciona” su servicio en
el mercado. Le proporciona una forma simplificada de enviar su
mensqgje, de tal manera que diga algo, que tenga significado y
tenga conexidn con una necesidad de compra conocida o un
factor motivacional. La nocidn de posicionamiento de un servicio
0 de una organizacion de servicio en el mundo de los hegocios, en
el mismo sentido en que se posiciona un producto fisico es
bastante nuevo para el pensamiento de los ejecutivos.

Como las corporaciones generalmente no piensan en el
servicio como una cuestion que se deba gerenciar, o como algo
que se deba mercadear con mucho talento, la nocién de posicio-
namiento no penetra facilmente en la publicidad de los servicios.
Uno puede identificar empresas que no tienen un sentido claro de
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su posicion en el mercado: su publicidad no dice nada. Cuando la
gente de mercadeo y de publicidad no sabe cual es el verdadero
grito de gueira no tiene mas altemativa que acudir a mensgjes rim-
bombantes y de poco contenido. Cuando su compahia tenga
una estrategia del servicio claramente definida, que se base en
algin valor para el cliente, los publicistas pueden utilizar sus
técnicas mas eficaces y creativas para comunicar ese mensgje al
mundo de los negocios.

La segunda ventqja, proporciona una direccidn uniforme para
la organizacién. Permite que los gerentes de todos los niveles se-
pan cual es verdaderamente el negocio, cudles son las pricridades
operacionales claves y que es lo que deben tratar de hacer.

Por Ultimo permite que los subaliemnos sepan que es lo que la
gerencia espera de ellos y que es lo importante en la organizacién.
Una nitida estrategia del servicio que haya sido explicada a todos
los empleados crea la conviccidn de que “el servicio para el
cliente es el criterio mdas importante para el éxito de nuestra com-
pafia”.

3).- 8Cudndo es necesario replantear la estrategia del servicio?.
Basicamente se replantean por dos razones:

q).- Con el fin de anticiparse a los cambios del mercado.

b).- En respuesta a una crisis que se presenta cuando se pierde
contacto con el mercado.

Por regla general, en la primera situacion, los ejecutivos de una
empresa evallan sistemdtica y regularmente las relaciones con su
publico. Se puede hacer en seminarios anuales de ejecutivos, en
una sesién de estrategia o en una revision de planeacién. La
investigacion sistemdtica del mercado da respuestas a las
preguntas corporativas sobre el comportamiento actual de los
clientes. Pero a fin de desarrollar una seria estrategia del servicio,
se necesita algo mas que la investigacidn de mercados. Juicio
estratégico, planeacién, andlisis de fuerzas y un mapa de
oportunidades, son los enfoques organizacionales que deben
analizar lo que esta ocuriendo en el mundo de los negocios.
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La segunda y la mdas frecuente; se presenta cuando una
organizacion se frastoma al reaccionar ante una crisis. Una fuerte
baja de ventas o una perdida significativa de su participacion en el
mercado llama la atencidn del grupo gerencial experimentado. !0

Los principios Yy métodos para mejorar son los mismos en los
servicios que en la fabricacién. Aunque en la aplicacién real varia
de un producto a otro y de un tipo de servicio a ofro, al igual que
todas la cuestiones de fabricacion diferen de una a ofra.

3.2 El Espiritu De Servicio.

La economia nos ha acostumbrado a la nomenclatura de los
sectores primarios, secundario y terciario para referise a las
actividades de Mineria y Agricultura, Industia y Servicios,
respectivamente. Y ha sido la economia la que se ha preocupado
para determinar el peso de estas actividades en el conjunto
econdmico de cada pais.

Ha preocupado, especialmente, el andlisis de este peso
relativo en comparacion con la ocupacion poblacional que cada
sector genera. Como sea que la creciente mecanizacién de las
tareas en el sector primario ha impulsado la transferencia de
ocupacién hacia los otros dos, aparece una relacion muy elevada
entre el nivel general de desamollo de un pais y la parte de Ia
poblaciéon ocupada en el sector servicios:

Las agencias de vigje, los bancos, todo el campo del espec-
taculo y el entretenimiento, la ensefianzq, los cuidados personales
son algunos de los campos de mayor desamollo en las economias
avanzadas.

La llamada ley de Engel recoge, desde hace ya muchos aios
este cambio en la distibucidon del gasto: Cuando el ingreso
familiar aumentq, baja el porcentaje destinado a alimentos; se
mantiene el destinado a gastos del hogar menos el de luz y
combustible, que bajan y crece todo lo demds, a excepcién de los



cvidados médicos y personales que se mantienen. Cuando todo
este se traduce de porcentagje a cifras absolutas nos habla, todavia
con mads fuerza de este mismo fendémeno: Cada vez una mayor
parte de la venta disponible total se va a los servicios. Y donde
confluye el dinero, acude la iniciativa de los hombres de negocios
para captaro: Las llamadas “EMPRESAS DE SERVICIO" proliferan y
ocupan por su importancia posiciones cada vez mdas destacadas
en los paises. En E.U. por ejemplo, el 75% del personal obrero esta
empleado en sectores tradicionalmente llamados de servicios.

Es dificil encontrar la frontera entre las empresas de productos
y de Servicio. Las llamadas empresas de producto, cada vez mas
son de Servicio, ain en el sentido tradicional de la palabra; no hay
mas que pensar en la cantidad de gente que trabagja en servicios
en las empresas industriales, y en el enorme componente de
servicio que tienen hacia fuera dicho tipo de empresas.

3.2.1 Caracteristicas Especiales De Las Empresas De Servicio.

¢ El cliente y el usuario se confunden: Aqui el cliente adquiere
actos no identificables fisicamente: Un vigje, una asesoria, un
cvidado, un satisfactor intelectual

¢ Contacto humano inmediato con el cliente: un dentista, un
concierto o un restaurante.

¢ La funcién se cumple a medida: Un servicio puro es el que presta
un sastre, aunque en readlidad vende un producto. Pero una
empresa de confeccion ya es una empresa de producto.

¢ La funcidn comercial se presta sin producto intermediario: Un
dentista, un hotel, una Agencia de vigjes venden, sin
intermediario, a quien va a usar el Servicio.

¢ Los servicios no se almacenan: Ni por el productor ni por el

usuario. No se pueden almacenar horas de dentista, o de
consultor, o sillas vacias de avidn en vuelo.
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0 La relacién “tangible/intangible” se va casi exclusivamente
hacia el segundo témino: Los servicios compiten mas sobre
bases “conceptuales” que reales.

¢ Sélo hay usuario, operador y modo de hacer: En el marketing de
servicios no hay mayoristas ni canal de distribucién.

0 Todo el hacer estd tenmiblemente intemelacionado y tiene
significacion: Es la base imprescindible de un negocio de Ser
vicio.

¢ La historia del hacer es lo que mds vende: Es mdés importante el
como lo hace, que una instalacién ¢ que un recurso.

¢ La cdalidad percibida es mds manipulable: por la proximidad del
hombre al cliente en todo el proceso. !

3.3 Areas De Oportunidad Para Empresas De Servicios.

3.3.1 Las Franquicias.

Cuando abordemos temas de Servicio, es obligado comentar
los servicios via franquicias.

Para comprender debidamente el munde de la franquicias se
hace necesario situarlo en el contexto mds amplio de lo que se ha
dado en llamar la propiedad intelectual, la cual fiene, en el
campo de los negocios, una configuracion especifica en las
politicas de los paises sobre patentes.

Desde hace muchos anos se tuvo conciencia de la impor-
tancia que tiene para el desamollo de los pueblos la inventiva
humana en el campo de los productos. Esta conviccién llevé a un
esquema de proteccion para dicha inventiva de forma que el
reconocimiento justo de esa propiedad intelectual estimulard el



frabgjo en este campo. Las patentes son el reconocimiento de
este derecho y su regulacion en téminos de cobertura y duracion
de dicha proteccidn. La llamada Unién de Paris (1883) intemacio-
nalizé los criterios, viniéndose asi a configurar un corpus juridico de
extendida aceptacion: La patente de invencidon se convierte en el
concepto bdsico que junto con el modelo de utilidad, regulan la
materia. A ellos se anaden los convenios sobre marcas y
denominaciones comerciales que protegen estos otros items segin
una ordenaciéon de productos por clases palabra con que en
dicha convencién se vino da denominar una determinada
agrupacion decimal de productos o sectores.

Por lo que se refiere a las patentes, se distingue conceptual-
mente entre la patente de producto y la patente de procedi-
miento. La primera como su hombre lo indica, protege a su fitular
en el sentido de poder perseguir la fabricacidon a venta no auto-
rizada de tal producto por un tercero. Dado el car@cter penal de
las disposiciones reguladoras comespondientes, las infracciones
pueden ser rapidamente perseguidas por la autoridad judicial
comespondiente; es facil, obviamente, hacerse del producto que
constituye el “Cuerpo del delito”.

No cualquier producto es patentable; los puntos que se
pretenden “reivindicar® como nuevos pueden ser rechazados por
el organismo examinador, o impugnado por un tercero, por razén
de que no se trate de novedades, sino de un cambio de materia o
combinacidn de cosas ya conocidas. Las patentes de
procedimiento, lo protegido no es el producto final sino el
procedimiento de obtencion.

La breve explicacion anterior nos ayuda a comprender mejor
la naturaleza de los contratos de “franquicia” tan populares hoy en
dia y tan intimamente ligados a uno de los posibles desarmrollos de
las Empresas de Servicio Puro. En las empresas de servicio no hay
producto, al cliente se le ofrece una combinacién de cosas
conocidas. Un servicio “no es patentable”. Sin embargo, no cabe
duda que implica cominmente un “saber hacer”" determinado. La
posible transferencia de este “Saber hacer” y el permiso para usar
la comespondiente denominacién pueden ser objeto de un "“con-
trato de franquicia".
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La franquicia es al servicio lo que la licencia de fabricacion a
una patente de producto y, mas todaviq, lo que es el contrato de
Tecnologia a la patente de procedimiento: Se trata de transferir
“Un modo de hacer" y de autorizar su operacion, y de asegurar la
identidad de ésta, a sabiendas de que para mantener el control el
franquicianie no va a encontrar apoyo alguno en la legislacion de
patentes en vigor. 12

3.4 La Aplicacion Del Concepto De Calidad En Las Empresas De
Servicios.

1).- 3Quién necesita mejorar?

Un sistema de mejorar la calidad le es 0til a cualquier persona
que fabrique un producto o que suministre un servicio, el servicio es
necesario mejorario junto con la fabricacién. Los principios y méto-
dos para mejorar son los mismos en los servicios que en la fabri-
cacion. Aungue en la aplicacién real varia, de un producto a otfro
y de un tipo de servicio a otro, al igual que todas las cuestiones de
fabricacion difieren de una a otra.

2).- Algunos ejemplos de empresas de servicios.

¢ Restaurantes

Hoteles

Bancos

Cuidados de la salud

Todos los servicios gubernamentales

Educacion

Companias aseguradoras

Todos los servidores como fontaneros, electrcistas,
seguridad, ventas, lavanderias, servicios informativos, etc.

O OO O OO

En México es mucha la poblacién econdmicamente activa
que es duehc o empleado en alguna empresa de servicio.



3).- Calidad del servicio.

La satisfaccion de los clientes con respecto a cualquier servicio
dado o ariculo fabricado, y segin cualquier criterio, si es que
tienen alguna opinidén que ofrecer, mostrard una distiibuciéon que
va desde la insatisfaccidén extrema a la mayor complacencia de
gran satisfaccién.

Algunas de las caracteristicas de la calidad del servicio son
tan faciles de cuantificar y de medir como las caracteristicas de
calidad de los productos manufacturados. La exactitud del
papeleo, la rapidez, la confianza en el tiempo de entregq, el
cuidado durante la manipulacidn, el cuidado durante el
transporte, son caracteristicas importantes del servicio, y son faciles
de medir.

La reaccidn del cliente a lo que el llama buen servicio o mal
servicio es generalmente inmediatq, mientras que la reaccién a la
calidad de un producto manufacturado puede surgir con retraso.
Por lo tanto, hoy no se puede asegurar como calificara un cliente
un producto o servicio dentro de un afo o dentro de dos. La opi-
nidén del cliente puede variar con respecto al servicio y también
con respecto al producto manufacturado.

Puede cambiar sus necesidades. En el mercado pueden
aparecer servicios altemativos, al igual que productos manufactura
dos. Ademds, el servicio puede detericrarse. Y el producto manu-
facturado puede poseer defectos latentes.

4)- Algunas Diferencias Y Semejanzas Entre El Servicio Y La

Fabricacion.

Bl trabajador de produccién no solo fiene un trabgjo: el es
consciente de que pone algo de su parte para fabricar algo que
alguien mas puede ver, sentir y utilizar de alguna manerag, el
tiene una idea sobre su trabaqjo y sobre la calidad del producto
final. En cambio las personas que trabajan en las empresas de
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servicios solo tienen un empleo. No son conscientes de que tienen
un producto y de que este producto es el servicio; que un buen
servicio y los clientes contentos hacen que su compainiia siga en el
negocio y proporcione puestos de frabagjo, que un cliente
descontento puede ocasionar la pérdida del negocio y de su
trabagjo.

Oftra diferencia entre los establecimientos de setvicios y las
fabricas consiste en que la empresa de servicio no genera nuevos
materiales para el mundo del mercado.

En la mayoria de las industrias de servicios se encuentra:

1.- Transacciones directas con muchas personas.

2- Volumen elevado de transacciones, como en el negocio
principal de ventas, préstamos, etc.

3.- Volumen elevado de papeleo en el negocio principal.

4.- Cantidades elevadas de procesos.

S.- Las fransacciones van de pequefias cantidades a enommes
cantidades, de dinero.

6.- Muchas maneras diferentes de cometer errores.

7- Manipulacion y remanipulacion de elevados numeros de
pequehos articulos.

El denominador comun de la fabricacion y de cualquier
organizacion de servicios es que los emrores y los defectos son caros.
en un producto manufacturado puede ser dificil operativamente
un defecto. El mismo tipo de problema tiene algunas
organizaciones de servicio.

El cddigo comecto y emor en la codificacion son, dificiles de
definir.



CAPITULO 4

LA ESTANDARIZACION DE LA CALIDAD EN LAS EMPRESAS DE SERVICIO

A nivel mundial se trata de tener estdndares de calidad, y mas
aun con la agparicion de los mercados comunes, ya que es impor -
tante por la competencia que tanto las empresas de transforma- -

cién, construccion y de servicios se rijan con ciertas nomas de cali-
dad.

4.1 Modelos de Actuacion.

Las empresas de servicio son interesantes para los emprende-
dores que han decidido entrar al mundo de los negocios, pues son
de poca inversion, ya que su capital serd: conocimientos, técnicas,
habilidades, destreza y experienciq, que si no se fienen en el nivel
necesario se pueden adquirr con relativa facilidad. Se supone que
un técnico ya domina su especialidad.

Es conveniente recordar que toda profesion tiene un sentido
social y puede orientarse a ofrecer un servicio.

Es por eso que el campo de 1os servicios es sumamente exten-
so y por exclusion lo que no es comercio, manufactura y con-
traccion es servicio {fig.), sin embargo para deslindar este campo
se propone dividir los servicios relacionados con técnicas fisicas; es
decir, con habilidades manuales, destrezas, etc. de aquellas vincu
ladas mdas bien a técnicas mentales originadas en conocimientos,
experiencias y capacidad mental.

En la figura No. 2 se presentan los primeros como servicios de
técnicas fisicas y a los segundos como servicios de técnicas men-
tales. algunos servicios seran relativamente faciles de clasificar en
técnicas fisicas o técnicas mentales u otros que sean combinados.
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Figura No.2 Clases de Empresas

1. Comercializacion
2. Servicios de técnicas fisicas.
3. Servicios de técnicas mentales.

4. Industria de transformacion de maquila.

5. Industria de transformacién
4. Industria de la construccidon

Normalmente un profesionista puede prestar los siguientes servi

Cios:
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* Servicios De Técnicas Fisicaos.

En una sociedad orientada tecnoldgicamente, hay enormes
oportunidades para servicios tales como los que requieren los ay
tomoviles, equipos domésticos y entre otros los profesionales de en
tretenimiento, equipos de oficina etc. Ademads tanto la industria co
mo el comercio también requieren de este tipo de servicios, como
un ejemplo al respecto basta con mencionar la seleccidn, instala-
cion mantenimiento y reparacién de equipo computacional para
constatar la magnitud de las necesidades de estos servicios.

* Servicios De Técnicas Mentales.

Practicamente cualquier profesionista puede trasmitir sus cong
cimientos; pero ademds de los conocimientos adquiridos y de las
habilidades mentales desarrolladas se pueden ofrecer servicios co-
mo se muestra en la figura No. 2 via 3, a saber: servicios admi-
nistrativos (asesorias, desamollo de sistemas, financieros, contables)
servicios educativos (capacitacion, culturales, formativos, infor-
mativos), servicios asistenciales (salud, civicos, ecologicos) y servi-
cios personales {alojamiento, alimentacion, recreativos, deportivos,
turisticos), dirigidos a personas o instituciones.

Para dar una idea de lo amplio de estos servicios podemos
poner como ejemplo los servicios educativos donde se puede
crear una empresa con inversion muy bagja, hasta una con una in-
version relativamente alta para la misma actividad: ejemplo se
puede establecer una empresa para ensefiar inglés a ejecutivos en
su lugar de trabgjo, hasta la creacién de un instituto interacional
de idiomas con el equipo mas sofisticado de aprendizaje.

* Industria De Transformacion Con Magquila.

Cuando se funda una empresa la cual carece de equipo
apropiado para elaborar ciertas piezas que requieran especializa-
cion es recomendable contratar talleres para que fabriquen dichas
piezas, asi como si es necesario adquirir productos de linea y tener
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un muy buen montaje o ensamble para poder competir en cali-
dad con las empresas ma@s especializadas.

* Industria De Transformacion.

Esta industria transforma de manera directa la materia prima,
por lo tanto ocupa servicios directos.

* Industria De La Construccion.

El trabgjo es muy diverso ya que va desde el disefio, hasta la
construccién y como en todo tipo de empresas requiere gran can-
tidad de servicios.!2

4.2 - Casos Prdacticos De Estandarizacion De La Calidad T.Q.M.
Como Implantarlo.

4.2.1 TQM como proceso de cambio.

Para tal motivo se inicia con una definicion de T.Q.M. (Total
Quality Management)<<Administracion para la Calidad Total>>
Forma cooperativa de conducir las operaciones empresariales que
confia en los talentos y habilidades, tanto de la mano de obra
como de la direccién, para mejorar de manera continua la cali-
dad y la productividad mediante el uso de equipos. Para implantar
con éxito cualquier proceso de cambio debemos considerar los
sistemas de nuestras actividades y los comportamientos basicos de
nuestro personal, para facilitado. En Estados Unidos el interés por la
calidad se extiende a toda industria y negocio competilivo. ejem-
plo GMARA Industrial Clening, que es copropiedad de General Mo-
tors y ARA Services, se apega a un programa de calidad con resul-
tados somprendentes, tanto para sus clientes como para su propia
fuerza de trabqgjo.



Los nuevos empleados reciben capacitacién amplia en el sa-
I6n de clases a través de conferencias, discusiones y materiales de
lectura. Este planteamiento educacional infunde una actitud de
profesionalismo. En GMARA, los empleados desarrollan en corto
plazo la autoestima, porque se dan cuenta que los directivos y su-
pervisores encargados siguen la misma linea de trabgjo. Las se-
siones de capacitacién continlan peridédicamente, ampliando su
conocimiento de las heramientas y de los requerimientos, los em-
pleos se disefian de tal modo que se pueda medir el rendimiento.

La dedicacion de GMARA a la excelencia en el servicio se re-
fleja en su tasa de incremento de ventas - mas de 30% al ano-. En
esta compania todos aprenden no sélo a aceptar lo que hacen,
sino @ hacerlo con entusiasmo.

La implantacién de TQM también cambia de manera impor-
tante el comportamiento de la direccidn. Las practicas que se
consideraban benéficas hace apenas unos cuantos anos ahora
son obsoletas y han sido remplazadas.

Han existido muchos cambios corporativos en las Ultimas dé-
cadas. Una de las tendencias importantes que distingue es el virgje
de la industria hacia tener menos puestos directivos y, en cambio
mas equipos Y lideres informales. En el viejo estilo gerencial auto-
cratico, o quizd "patemalista”, el lider se enorgullecia de entender
todos los detalles y hacerse cargo directamente de la organiza-
cion. Hoy, sin embargo, surgen demasiados detalles para que un
individuo los pueda manejar conforme los tramos de control au-
mentan.

La filosofia de TQM embona bien en este proceso debido a
que el personal que reporta al gerente requiere autodireccion y
auto motivacion.

Conforme el mundo se vuelve mds complejo y hay informa-
cion bombardedndonos de manera continuq, este nuevo estilo ad-
ministrativo se esta imponiendo. Los gerentes eficaces pasan me-
nos tiempo supervisando el trabgjo y mas tiempo ayudando a su
personal a aprender como resolver los problemas por si solos. Esto
no significa que los gerentes de ingenieria ya no necesiten tener el
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mismo dominio de los asuntos de ingenieria. El hecho de que sélo
20% de los directivos en la industria manufacturera en Estados Uni-
dos sean ingenieros, contra el 80% en Japon puede ser significativo.
Sin embargo los proyectos de ingenieria por administracion con mi-
crodireccidon no son la tendencia para el futuro. En cambio los sis-
temas de participacion y por equipos se han convertido definiti-
vamente en la nueva tendencia.

Sin duda el cambio es inminente en nuestra sociedad. Una or-
ganizacion preparada para cambiar tiunfa , y al hacero redefine
las normas para sus competidores. Los reacios o los impreparados
para cambiar quedarian atrds victimas del proceso de cambio.

4.2.2 El Origen de T.Q.M.

La mayor parte de los cursos de capacitacion en TQM atribu-
yen la fundacion de TQM a los esfuerzos del Doctor W. Edwards
Deming y del Doctor Joseph Juran para revitalizar la economia de-
primida del Japon después de la segunda Guera Mundial por so-
licitud del General Mac Arhur. Demrotados militar y econdmica-
mente, las técnicas de fabricacién y calidod en Japdn alcanza-
ban muy bagjos niveles en la competencia mundial.

Sin embargo, los Japoneses poseian una increible habilidad
para copiar:

La transformacion de Japdén, que pasé de “copiador” a “Li-
der”, empezd cuando Deming y Juran introdujeron el concepto de
administracion con SQC (Statistical Quality Control) Control esta-
distico de calidad que es una teoria estadistica originada por Sir
Ronald Fisher hace mds de 70 afos. Durante la 2a. guera mundial
Walter Shewhart, usé esa teoria para desarrollar el enfoque de cero
defectos en la produccion de teléfonos.

Deming, que habia trabajado con Shewhart, desamolld su pro-
pia versidn de SQC y la introdujo en Japdn, y se puede atribuir a la
aplicacién de estos conceptos el surgimiento del Japdn.



Aunque para rastrear las primeras sefiales de vida de TQM,
tenemos que buscar mas alld de los conceptos bdsicos de SQC y
la variabilidad de los procesos. Una investigacion cuidadosa reve-
la que los fundamentos de la filosofia de TQM se remontan a la
“Idea Penney” de 1913, que son los 7 principios sobre los cuales se
construyd J.C. Penny:

1.- Servir al publico a su completa satisfaccion, en el mayor grado
posible.

2.- Esperar de nuestros servicios una remuneracion justa y no el
md&ximo de utilidades.

3.- Hacer todo que esté al alcance para proporcionar al cliente lo
maximo en valor, calidad y satisfaccién por su dinero.

4.- Continuar capacitdndonos, y a nuestros asociados, de modo
que los servicios que demos cada vez sean ejecutados con
mas y mds inteligencia.

5. Mejorar constantemente el factor humano en nuestro negocio.

é.- Recompensar a los empleados de la organizacion a fravés de
la participacién en lo que el negocio produce.

7.- Someter todas nuestras politicas, métodos y acciones a la si-
guiente prueba: “sSe apega a lo que es justo y comecto?”.

La idea Penny conlleva satisfaccion del cliente, equidad, cali-
dad, valia, capacitacién del personal y premios por rendimiento.
La frase, “Someter todas nuestras politicas, métodos y acciones”
representa lo que en la actudlidad se conoce como dotar de au-
toridad a nuestro personal para retar al status quo, armandolo con
las herramientas necesarias para un proceso continuo de mejora-
miento y lograr asi un cambio positivo.
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4.2.3 Los 6 Principios de T.Q.M.
Los Principios De La Administracidn Para La Calidad Total:
1.- Punfo de vista del usuario.

Todos reconocemos que nuestro tiempo en el trabaqjo se invier-
te ejecutando tareas que de una manera v ofra van a apoyar una
venta. Las empresas trabagjan para suministra bienes y servicios a
cambio de un ingreso. Aungue este concepto no es nuevo, ni nNos
sorprende, es necesario reforzarlo peridédicomente en todos los ni-
veles de nuestra organizaciéon. Al avanzar hacia TQM, observa-
mos la existencia de muchos clientes que antes habiamos pasado
por alto, Esto incluye a los clientes que no pertenecen a organiza-
ciones, que colocan pedidos con nosotros.

2.- Atencién en el proceso asi como en los resultados.

Somos compradores de productos y servicios tanto del interior
como del exterior de nuestra compania. Cuando recibimos un
producto que no satisface o excede nuestras expectativas, lo que
hacemos es que cambiamos de proveedor 0 nos quejemos, si cre-
emos que eso resulia. Con TQM, usamos estos resultados deficien-
tes, o expectativas no alcanzadas, como sintomas. Luego en una
segunda fase de esta metodologia de implantacion veremos co-
mo estos sinfomas conducen a acciones que comigen las defi-
ciencias y cambian conlinuamente para mejorar la calidad de los
productos y servicios, usando un meétodo estructurado para la so-
lucién de problemas.

3.- Prevencidn VS Inspeccion.

Habiendo colocado la atencion en el proceso asi como en los
resultados en el piincipio No.2, la aplicacién del principio No.3 pre-
vencion vs inspeccion de inmediato se vuelve asequible. Antes de
TQM la direccidn creia que la calidad podia ser inyectada a través
de inspecciones. Cuando algo iba mal en la fabricacion de un
producto o de un servicio, en forma automatica, como acto refle-
jo, se empleaban mds inspectores. Con TQM no es asi, con TQM



aplicamos un método estructurado de resolucién de problemas y
hacemos la inversidn necesaria para entender el proceso y sus
fuentes de variacién. Después suministramos controles a los proce-
$Os para asegurar que todos los productos y servicios reinan la ca-
lidad aceptable, que se espera.

4.- Movilizacién de los conocimientos de la fuerza de trabagjo.

Una atmdsfera tradicional de direccion supone que la fuerza
de frabgjo consiste en individuos sin criterio que lo Unico que bus-
can es recibir en cheque. TQM en forma radical cambia esta ma-
nera de pensar. Primero, reconocemos que podemos compensar
a los individuos de muchos modos por su esfuerzo; la compensa-
cidon financiera es sélo uno de esos modos. Hay estudios que ha
probado que el personal ingresa a trabgjar y permanece en una
corporaciéon por diversas razones. El salaro no es la Unica razdn, ni
tampoco la primera y mds importante. A la gente le gusta sentirse
apreciada, y TQM crea nuevas formas innovadoras, de reconocer
a los individuos por su esfuerzo.

En segundo lugar, la fuerza de trabagjo representa una enome
riqueza de conocimientos y oportunidades de mejorar la forma de
hacer las cosas, de aumentar las utilidades y reducir los costos. Un
movimiento en favor de TQM moviliza la experiencia de la fuerza
de trabagjo en una forma muy positiva para beneficio mutuo de to-
dos los que estan involucrados.

5.- Toma decisiones basada en hechos.

Las organizaciones sin calidad confian en el método de en-
contrar al culpable y hacerlo cargar con la culpa para quitarse la
responsabilidad de sucesos no deseados. Una organizacién de ca-
lidad total aplica un método estructurado de solucion de proble-
mas considerandolos “oportunidades de mejorar”. &l “Enfoque
TQM" reconoce a todos los involucrados en el proceso, incluyendo
a ejeculivos, director, fuerza de trabgjo y clientes, y da por hecho
que todos pueden contribuir a una solucion benéfica para ambas
partes. Significa comprender bien el proceso al que se le dedica el
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dia de trabqgjo, entendiendo la causa de los problemas y reunien-
do informacién y datos sobre los cuales se pueden basar las deci-
siones para mejorar dicho proceso.

4.- Retroalimentacion.

AQui la comunicacion es clave. Para un ingeniero seria una lo-
cura disefiar una maquina que no tenga algin medio de retroa-
imentacién. Para un automoévil que circula en la carretera la re-
troalimentacion puede consistir en un simple velocimetro, que indi-
ca su velocidad de movimiento., En manufactura la refroalimen-
tacién puede tomar la forma de una grdfica que informa al ope-
rador que es tiempo de cambiar una heramienta de corte, evi-
tando que la produccién salga fuera de tolerancia. En las funcio-
nes administrativas la retroalimentacion puede consistir en un su-
pervisor sentado al lado de un empleado clave al hecho la revision
de su evaluacion anual. Esta retroalimentacidn, uno a uno o per-
sona a personq, es tal vez la mas importante y al mismo tiempo la
mas dificil de lograr por parte de los supervisores de linea.!?

4.2.4 Método de 5 Fases Para La Implantacion De T.Q.M..

Fa fase mds importante del proceso de implantacion es la fase
0. Es en ella donde los ejecutivos clave de la corporacion deciden
si les interesa considerar los beneficios que proporcionan un progra-
ma TQM. Obtienen la capacitacion inicial, evaldan la necesidad
de contratar a un consultor extemo, desamollan el planteamiento
de la vision nueva de la organizacion y las metas corporativas, re-
dactan la politica corporativa, comprometen los recursos iniciales y
se comunican.

Fase “0" Preparacion .
¢ Decision de considerar TQM.

¢ Capacitacion de los ejecutivos clave,
¢ Evaluacion de la necesidad de un consultor.



¢ Seleccién de consultor,

¢ Planeacién estratégica.

¢ Planteamiento de la vision nueva.
¢ Metas corporativas.

¢ Politicas corporativas de calidad.
¢ Comunicacién comorativa.

¢ Decisidn de proceder.

* La Decision De Considerar T..Q.M.

Estd decision puede ir desde “hagdmoslo™ hasta “considere-
mos la posibilidad de implantar TQM" algunos ejecutivos clave se
entusiasman con el éxito de un competidor; a otros algun cliente
importante les recomienda implantar un programa de calidad.’®

* Capacitacion De Los Ejecutivos Clave.

Es donde una gran parte, de preferencia todo el personal eje-
cutivo clave, pasa por una capacitacion inicial en TQM. Puede ser
en otro sitio 0 dentro de la compania. Prefiero la capacitacion ex-
tema con asistencia de todos los ejecutivos clave. Cuando todos
la reciben juntos pueden entender mejor los beneficios de TQM pa-
ra su organizacién, con la ventgja de que hay interacciéon entre
ellos.

Durante esa capacitacién, suceden varias cosas importantes. La
primera es que los ejecutivos clave empiezan a dlinear su modo de
pensar con la filosofia de TQM. Para algunos, estos conceptos pue-
den ser nuevos y su aplicacién puede no ser muy evidente. Por es-
ta razén, debe haber un organizador profesional que propicie un
alto nivel de interaccién. Es importante vencer el miedo al cambio
y la resistencia individual a este huevo modo de operar en la em-
presa. Debido a que estos temas surgirdn después con los subor
dinados, debe prepararse para lidiar con ellos.!3
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* Evaluacién De La Necesidad De Un Consultor.

Esto depende de varios factores, incluyendo el tamaiio de la
organizacion, los recursos profesionales intemos, la mentalidad que
prevalece Y la agilidad corporativa, para citar unos cuantos.

* Seleccion De Consultor.

Hace poco tiempo, un “consultor TQM" era algo anormal, es-
pecial y dificil de encontrar. Esta situacion ha cambiado. En la ac-
tualidad no es raro encontrar a un instructor de un tecnolégico lo-
cal trabajando hasta altas horas para compartir su especialidad
por sueldo de tal vez 15 6 50 ddélares la hora, o a un experto reco-
nocido intemacionalmente trabgjando por 25,000 ddlares al dia.

* Planeacidn Estratégica Corporativa.

Todas las companiias deben tener una finalidad, una razén pa-
ra estar operando. Siempre que se piense en el futuro de una com-
paniaq, tal vez se pinte un cuadro de una compania que no coin-
cide de manera exacta con lo que es en la actualidad, en cuanto
a su producto, servicio o posicidon en la industria. Ese enlace vital
entre su misidn y su vision es lo que constituye el plan estratégico,
un mapa de caminos que le guia hacia su nueva compaiia, la
cual en la actualidad solo existe en la mente.

* Elaboracion Del Planteamiento De La Nueva Vision.

Es el primer paso positivo hacia TQM. De manera ideal, esto
toma lugar durante una sesion de tormenta de ideas, por lo gene-
ral en un lugar extemo, con auxilio de un consultor. Alli, mediante
votacién los ejecutivos clave llegan a un planteamiento conciso,
breve, de la razdon por lo cual estan operando. Por lo general, se
expresa en téminos de un compromiso de calidad, satisfacciéon de
las necesidades de los clientes y un deseo de volverse mds compe-
tentes.



* Desarrollo De Metas Corporativas.
Puede haber muchas metas, pero deben ser concisas.

Metas corporativas

—Meta0 | implantacién de TQM

Mantenimiento de la excelencia
__(Meta 1 . - . .
técnica y mejoramiento de la calidad

Meta 2 Aumento de la productividad de la

Planteamiento | = mano de obra directa
de ki visiGnp
cofporativa

—Meta 3 | Mejorar el manejo de las Finanzas

| {Meta 4 | Reduccidn de los costos de los
materiales

- {Meta 5 | Mantenimiento de la planta capital

—Meta 6 | Reduccion de los costos fijos

— Y ofras
Figura No. 3 Metas corporativas
* Trazo De La Politica Corporativa.

Una buena descripcién de la politica transmite con precisién a
los dirigentes corporativos la resolucion de lograr que triunfe TQM,
los ejecutivos claves formaran “esqueleto” de la politica. El “cuer
po” se desarrolla en la fase 1 a través del consejo corporativo. El sis
tema tradicional de recompensas y reconocimientos cambia en
forma drdstica. 13

* Comunicacién Corporativa
Parece haber empezado con Lee lacoccaq, siguiéndole Victor

Kiam. Hoy parece generalizado que los directores corporativos,
presidentes y gerentes generales se hagan muy visibles en la pro-
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mocion y sus causas, Lee lacocca convencié a todos de la * Nue-
va corporacidn Chysler". A Victor Kiam le gusté tanto la compaiia
Remington que la comprd. Los ejecutivos de hoy reconocen que si
quieren gque su mensgje sea escuchado es mejor que comuniquen
el mensaje en forma personal:

para ser persuasivos debemos ser creibles
para ser creibles debemos ser confiables
para ser confiables debemos ser veraces.

* Decision De Continuar.

Algunas de las evasivas mas utilizadas por los directores para evi-
tar tomar esta importante decisién son:

1.- Necesito mds datos
2.- Haré que alguien se encargue.

Ambas son fatales en potencia.

Fase 1: Planeacion

La fase de planeacidon continua desarrollando el cimiento so-
bre el cual se fincan las esperanzas del triunfo. La planeacién de-
be ser un proceso continuo, puesto que el cambio nunca cesa en
el ambiente extemno.

* Formacioén de equipo.

Aqui se incorporan todos los miembros del consejo corporativo
al proceso de mejoramiento. En su mayoria, los miembros del con-
sejo se fomaran del organigrama existente. No es asi en lo que res-
pecta al coordinador de TQM. Este serd seleccionado en especial
para servir como el “aglutinante” que una todos los aspectos de
esta importante iniciativa. La seleccién de esta persona no debe
hacerse de prisq, porque va a mantener una posicién importante



hacia la cima del organigrama, de acuerdo con su responsabili-
dad.

* Al final todas las operaciones empresariales pueden reducir-
se a 3 palabras: gente, productos y utilidades. La gente es primero:
a menos que se cuente con un buen equipo, no se puede hacer
mucho con las ofras dos cosas”.

* Capacitacion del consejo corporativo.

RecibirGn capacitacion los demas miembros del consejo, asi
como el coordinador de TQM, si ya ha sido seleccionado para en-
fonces. Esto incluye una infroduccién a los principios, conceptos y
hetramientas de TQM.

* Primera reunidn del consejo corporativo,

Una vez que los miembros del consejo corporativo y el coor-
dinador de TQM han sido seleccionados y capacitados, pueden
proceder a celebrar su primera reunidn de consejo de TQM.

* Identificacidn de los resultados esperados.

La informacién obtenida sirve como retroalimentacién a los
ejecutivos corporativos sobre como contribuirdn nuestras metas a
la mayor satisfaccion de los clientes y aumentar la utilidad. Te-
niendo eschnitas estas expectativas, se cuenta con una medida
para evaluar cdmo va el proceso calidad a los 6 meses o al ano.

* Identificacion de obst&culos.

La gente es consistente y predecible en esta drea: Reacios al
cambio, conscientes o inconvenientes presenten obstaculos a toda
iniciativa nueva y la implantacion de TQM no es diferente.

* Seleccién del Coordinador del T.Q.M.
Los miembros del consejo corporativo por lo general provienen
del organigrama ya existente y representan a los primeros 2 estra-
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tos directivos, que es la direccién ejecutiva. El coordinador de TQM
no. Esta persona se selecciona de manera especial.

Criterios para seleccionar al coordinador

1.- Una mezcla de personal de diferentes niveles.
2.- Gente con credibilidad.

3.- Gente innovadora y dedicacidn organizacional.
4.- Que colabore en equipo.

5.- Que tenga facilidad para relacionarse

6.- Voluntarios

7.- Con éfica participativa.

8.- Que confronte el status quo

9.- Que tenga seguridad en si mismo.

10.- Que pueda pemanecer mucho tiempo.

Capacitacion Al Coordinador De TQM.

Leccion 1: Introduccidn
“  2:Dindmica de grupo
3: Funciones y responsabilidades de los equipos.
4: Habilidad para la comunicacion
S: Unanimidad
é: Reglas fundamentales y procedimientos de operacidn
7: Desarrollo de grupo
8: Contratacion
9: Intervenciones activas.
10: Como hacer que funcionen las reuniones.
11: Infroduccidén al método de la toma de decisiones
12: Tormenta de ideas.
13: Diagrama del esqueleto de pescado.
14: Diagrama de flujo
15: Estudios estadisticos
16: Entrevistas/ encuestas
17: Costo de la mala calidad
18: Métodos para asignar prioridades
19: Grdficas/ diagramas
20: Grdficas de control
21: Andlisis de fuerza/campo.

(1]
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“  22: Andlisis de responsabilidad
*  23: Andlisis costo/ beneficio
* 24 Estadisticas basicas.

Fase 2: Evaluacion.

Las heramientas de evaluacién establecen canales intemos y
externos de comunicacién a través de la organizacion, ofreciendo
al consejo un flujo continuo de informacidn para propésitos de pla-
neacion.

° Evaluacion rapida.

La hemamienta de evaluacion rapida esta hecha para servir @
2 propésitos bésicos:

1.- Se utiliza durante ia sesion de consejo corporalivo y

2.- Sive como hemamienta Onica del consejo para adquiir un
valioso entendimiento de las perspectivas de la direccidn y de

la fuerza de trabajo de la compania.

- Evaluacion rapida-

a}.- 3Que necesita hacer esta compaiia para permanecer compe
titiva en el futuro?.

b).- 5Qué ve usted como razén y beneficio de TQM?.

c).- Si tiene éxito 3Cémo se verd TQM en su compahia? 3Coémo lo
medird?,

d).- 2Cudles son los obstaculos que existen para implantar TQM?.

e).- sQuienes son sus clientes?.

f).- 8COmo determina la satisfaccidn de los clientes?.

° Autoevaluacidn.
Los patrones de comportamiento incluyen el modo de pensar,

sentir y activar en nuestro ambiente cotidiano, y la forma como res-
pondemos a huevas exigencias y situaciones.
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° Encuestas de clientes.

Estas suministran una hemamienta de evaluacion importante.
Presentan una oportunidad de trasmitir su interés por la satisfaccion
de los clientes y el aprecio que sienten de contar con ellos.

° Evaluacién Organizacional.

Constituye un mecanismo importante para entenderse a si mis-
mo, a la organizacién y a los miembros de ésta como entidad cor-
porativa. En esencia, evalua el estado actual de la organizacidn
tomando en cuenta una multitud de factores, y puede conducir @
recomendaciones positivas, orientadas a acciones para el mejora-
miento. Este proceso puede medir y cuantificar variables, como las
creencias de un individuo, que anteriormente se consideraba no
medible.

Fase 3: Implantacién.
° Seleccidn y capacitacion del personal de soporte.

El personal de soporte de la organizacién, el cual incluye orga-
nizadores, instructores y consultores intemos. Estos importantes in-
dividuos mantendrdn puestos de alta visibilidad dentro de la orga-
nizaciéon, como extension del coordinador de TQM y como parte
integral de los servicios de soporte.

° Capacitacién a directivas y obreros.

La capacitaciéon de grupos, o en gran escala, debe empezar
sélo después de haberse terminado la planeacion necesariq, la se-
leccidn de la terminologia que se utilizard y de propagar la inercia
ejecutiva a través de la organizacion.

Las companiias grandes, con cientos o miles de empleados,
enfrentan el dilema de dénde empezar la capaciiacion en cali-



dad. ejemplo Wal-Mart empezd su programa formal e capacita-
cion en calidad directamente en la oficinag matrz, con los 4,000
asociados de Bentonville, Arkansas.

Capacitacién en toda la cotporacién para apoyar la implan-
tacion de TQM.

Conciencia TQM 1

¢ 3Que es TQM? Orientacién g8

0 ¢ 3Cual es nuestro Habilidades

0
ayudar? plan ¢ Construccidn de

equipos

¢ Oftros que han ¢ 3Cual es mi papel? ¢ Servicios al cliente

tiunfado ¢ s2Quesevaa ¢ Dotacién de au-
esperar de mi¢ toridad

Fase 4: Diversificacion.

En esta fase se trata de invitar a ofros al proceso de TQM. Los
candidatos Iégicos para ser invitados son los proveedores y orga-
nizaciones subordinadas.

* importancia de la paricipacion de los proveedores.

Por muchas razones se invita a los proveedores a participar en
el proceso de calidad, pero la necesidad es lo primero y lo de mo-
yor importancia. Solo hasta cierto punto se puede llevar el proceso
de calidad en forma interna antes de buscar el apoyo de los pro-
veedores. Cuando se promete una detemminada cantidad de pro-
ductos o servicios al cliente, acompandandola de un calendario de

entregas, la actuacion propia necesariamente reflejard influenciar
de los proveedores.
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4.3 Los Efectos De La Estandarizacion..

Con la llegada repentina de bienes y servicios procedentes de
todas partes del mundo a mercados que antes estaban cemrados,
los clientes tienen cada vez mas opciones, pero a fin de cuentas, si-
guen deseando y exigiendo lo que siempre han buscado.

4.3.1.- CALIDAD: que el producto cumpla con lo que estd acor-
dado.

4.3.2.- COSTO: que se perciba como justo.

4.3.3.- CONTINUIDAD: Saber que el proveedor estd presente para
dar servicio o proporcionar nuevos productos en el futuro. Ademas,
debido a la creciente conciencia ecolégica estd cobrando fuerza
en cuarto factor.

4.3.4.- Conservacidon de recursos ecolégicos, ambiente, energiq,
materiales, y tiempo.

* Calidad.

A partir de la década de los 70°s las empresas se preocuparon
por satisfacer al cliente mediante la confiabilidad de los productos.
O sea que se preocuparon por la calidad. Surgieron varios visiona-
ros que provocaron una verdadera revoluciéon en el concepto de
calidad. El saldo de trabajo de estos visionarios como los doctores
Juran, Deming, Ishikawa y el sefior Crosby puede resumirse asi.

¢ La calidad no es un lujo ni un capricho., Se define como un
cumplimienio de los requisitos demandados por los clientes.

0 Es posible llegar a cumplir con esos requisitos cuando éstos estan
comrectamente definido, y se comprenden y se controlan los
procesos productivos y administrativos.

0 Los clientes en todas partes son mucho mds exigentes y sensibi-
lizados a la calidad.

¢ Este hecho a producido grandes avances en la confiabilidad de
los productos.

¢ La mayoria de las compahias importantes estan abocadas al
mejoramiento, lldmese calidad, productividad o satisfaccion del
cliente. El mejoramiento es un proceso que nunca terminq, y su
meta es llegar a competir mundialmente.
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*Costo.

Sale sobrando afimar que los clientes siempre buscan satisfacer
sus gustos y necesidades al comprar un traje huevo, un condomi-
nio, una baira de chocolate, etc. al menor costo posible. Jamdas
estan dispuestos a pagar mds que el valor percibido del bien o del
servicio. en el pasado se suponia que si un reloj costaba $ 200.00
délares por definicidon era superior, y por lo tanto duraria mas, que
uno que costard $ 35.00. Se suponia que un vestido de fiesta para
dama causaria una mejor impresion entre los invitados a una reu-
nidn si costaba tres veces mdas que vestidos parecidos.

Sabemos hoy que el llegar a fijar costos y precios puede ser
complicadisimo, pero a fin de cuentas, el cliente siempre desea
pagar por lo menos posible por un producto o servicio, que en su
opinidn satisface sus requisitos.

*Continuidad.

A menos que sedn recuerdos comprados en un vigje reldm-
pago por otra parte del mundo, casi siempre el cliente quiere sa-
ber que su proveedor tendrd otros productos, similares pero me-
jorados, y que estard presente para dar el mantenimiento y servicio
necesario. Esto se ve hasta un vendedores ambulantes que pulu-
lan ahora en nuestras ciudades.

Un aspecto mds trascendente de la confinuidad, es que los
consumidores necesitan que un producto vendido bagjo una marca
registradaq, seqa igual en todas partes del mundo. Antes un produc-
to quimico “Agua Sana”, empleado en el tfratamiento de aguas,
podria tener variaciones minimas pero importantes, ya que se ela-
boraba para el mercado mexicano, o venezolano (por ejemplo).
Usaba materias primas locales que se vendia sobre todo en el pais
de origen, y la clientela, limitada geograficamente, aceptaba esas
variaciones sin darse cuenta.

Hoy en diq, el ingeniero que va a usar ese producto en Cana-
da, China o Argenting, supone que sin importar su lugar de origen,
tendrd las mismas especificaciones y las mismas tolerancias en to-
das partes del planeta.
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*Conservacion.

En la actualidad en las noticias nos enteramos de la degra-
dacién del aguaq, los acviferos, alimentos expuestos a cantidades
excesivas de plaguicidas, aire contaminado en las ciudades, y
otfras nofticias preocupantes.

La triste realidad es que en todas partes del mundo hemos es-
tado aplicando procesos industriales cuyos efectos a largo plazo
hemos ignorado. El movimiento ecolégico no se detendrq, y nues-
tros clientes serdn cada vez mds exigentes y selectivos al investigar
cuales de sus posibles proveedores tienen control sobre emisiones
de gases, procesan en forma adecuadas las aguas industriales y
reciclan los desperdicios o desechos. 4

4.4 Los Beneficios Mas Objetivos De La Estandarizacién.
4.4.1 Rdpidez.

Si bien en la época de los anos 80°s la fuerza principal que im-
pulsaba al comercio y a la industria fue el dinero, ahora es la rapi-
dez, tfraducida en la capacidad de responder, evaluar, despachar
y cobrar. Cada vez en menos tiempo. Hace unos 20 aios los psicd
logos sociales preveian que la “administracién del ocio” seria un
gran reto en sociedades avanzadas. Eso no se ha cumplido; hoy
en dia casi todo el mundo se queja de la falta de tiempo para sus
actividades cofidianas basicas.

4,42 Facilidad De Uso Y Accesibilidad.

Observe los cambios en las cocinas y la preparacion de los
alimentos debido al horno de microondas, y los alimentos conge-
lados y preparados. Abundan ya los teléfonos celuiares, los frans-
misores de fax y pronto habra video teléfonos. Todos los productos
desechables estan orientados a ahotrar tiempo y esfuerzo.
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4.4.3 Cambios Demogrdaficos.

Los paises en desarrollo, tienden a tener una poblacién muy jo-
ven (México, Brasil, Venezuela), mientras que la poblacién en pai-
ses altamente desarollados como Alemania, Francia y Estados
Unidos, envejece y no aumenta. Las migraciones incontrolables
hacia los paises desamrollados afectan los gustos en alimentos, ves-
timentas y diversiones. En Estados Unidos ya empiezan a existir
anuncios, programas de television y propaganda politica en espa-
fol dirigidos a la poblacion “hispana”. Hoy en dia se reconoce
que los mercados no son tan genéricos como antes, y cada sector
merece su atencion especial.

4.4 .4 Variedad De Mercancia.

Ei cliente prefiere seleccionar su producto entre abundancia
de mercancia. En Estados Unidos existen 1000 modelos de zapatos
de tenis; se puede elegir un automdovil entre 572 modelos; 0 cepi-
llarse los dientes con una de 138 variedades de crema dental. Los
compradores fienden a creer que cuando escogen de una gran
cantidad, han adquirido mds calidad.

4.4.5 Sensibilidad A Los Diferentes Estilos De Vida.

Las tendencias actudles incluyen a aiimentos “saludables”
como el alto consumo de fibra que estd de moda. La gimnasia
con musica se ha vuelto muy popular y ha habido ya una reduc-
cion en el consumo de tabaco y alcohol, debido a la publicidad
negativa.

4.4.6 Descuentos.

Que abundan, en las grandes ciudades ya existen muchos hi-
pemercados, y las ventas, las baratas y la ofertas son constantes,
de manera que la “gran barata anual” ha dejado de tener senti-
do. Hasta las tarjetas de crédito ofrecen descuentos poco ortodo-



x0s, puesto que la hueva Master Card, de General Motors offece
un descuento de hasta 7,000.00 dblares (de E.U.Jen la compra de
un automoévil, acumulable en 7 anos. El vigjero refinado elige la
compania de aviacidn basdndose en el nOmero de kildmetros que
pueda acumular, mds que por el servicio o el horario de vuelos.

4.4.7 Valor Agregado.

Es cada vez mds comuin ofrecer muestras de mercancia, los
teléfonos con numeros 800(gratis) son utilizados por millones, y ofre-
cen consultas telefénicas sin cargo para orientar en el uso de mu-
chos articulos novedosos; hay seguimiento pos-ventq, y se dan
descuentos en ventas futuras.

4.4.8 Servicio Al Cliente.

Un servicio percibido como muy eficiente contramresta el efec-
to de precios mds altos, asegura la lealtad de los clientes, sobre to-
do porque éstos viven mds apresuradamente que nunca. Se ha-
cen llamadas telefdénicas para verificar la reaccién del cliente, y
asi asegurarse de que regresard.

4.4.9 La Alta Tecnologia.

Continuard afectando la forma de vivir de casi todos los habi-
tantes del planeta. Pueblos perdidos en la siema saltan del trans-
porte a caballo a la avionetq, sin pasar por las etapas del fren y el
automévil. cualquier persona puede recibir las emisiones de cien-
tos de canales de television con una antena parabdlicq, y se vis-
lumbra la integracidn de la television, el teléfono, y la computado-
ra para tener acceso casi sin limite a fuentes de informacion y a
programas nocivos de violencia y sensacionalismo. Esta combina-
cién empieza a llamarse la supercarretera informdtica.
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4.4.10 Calidad.

La calidad es cumplir siempre, al 100%, con los requisitos de los
clientes. Esto presupone que los requisitos se han negociado de
alguna forma y que el proveedor conoce su propia capacidad de
respuesta, antes de comprometerse. Implica también tener es-
pecificaciones técnicas muy claras, tiempos y condiciones de en-
trega bien definidas, y nunca dejar nada a la suerte o a la subjeti-
vidad o encuestas reqlizadas con diferentes grupos de clientes han
mostrado que al pensar en la calidad, los clientes tienden a expre-
sarse en términos de:

- Funcionamiento cormecto.
- Confiabilidad
- Durabilidad."
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CAPITULO §
MANUAL DE CALIDAD PARA SERVICIOS.

5.1 Auditorias De Calidad.
5.1.1 I1SO-9004

Recomienda auditorias internas de una manera planificada y
formal. El propdsito de la auditoria es detemrminar si el sistema geren
cial de calidad estd funcionando. Continta discutiendo brevemen
te el plan de auditoriq, la ejecucion de la auditoriq, el reporte de
los hallazgos y seguimiento, y la subsecuente revision y evaluacion
del sistema.

5.1.2 1SO 10011-1 Auditorias.

Esta noma se titula guia para auditar sistemas de calidad y es
para uso interno y extemo. Los elementos principales de la 10011
se refieren a:
¢ Propésito y objetivos
¢ Organizacién
¢ Lo auditoria
¢ Seguimiento

El principal propdsito es el sistema gerencial de calidad o sub-
auditorias de partes de la misma y los objetivos incluiran:

= Establecer Ia conformidad o inconformidad de los productos o
procesos dentro del sistema.

= Establecer el grado de éxito o fracaso del sistemaq, incluyendo
tanto el grado de éxilo en satisfacer las necesidades del cliente,
como el de cumplir con requisitos reglamentarios.

El propédsito de la auditoria también puede incluir la evalua-
cién de los proveedores.

La norma aconseja que cada a organizacion debe desamollar
sus propios y especificos procedimientos para implementar los lineg

76



mientos. Sin embargo, la auditoria debetia llevarse a cabo por per
sonal que no tenga responsabilidad directa en el drea bajo escru-
tinio, pero que cooperaran con el personal involucrado. Es en la
auditoria y no bgjo la vigilancia continua que existe una fuerte mo-
tivacidn para el mejoramiento.

El auditor se define como “una persona que esta cdlificada
para realizar una auditoria de calidad”. El auditor debe estar auto-
rizado para llevar a cabo la auditoria y el cliente puede ser la
compania misma, un cliente que desea auditar a un proveedor, un
cuerpo regulatorio o una agencia independiente de auditorias o
certificacion.

Se espera un enfoque formal, involucrando la declaracion de
objetivos, la definicidn de papeles y responsabilidades y la inde-
pendencia. Las aclividades estan definidas en bastante detalle,
desde la definicion de requerimientos hasta el reporte final. Los pa-
$os para la auditoria en si misma se exponen como los de un pro-
yecto. Hay un proceso de inicio, un plan y una etapa de ejecu-
cion.

5.1.3 1SO 10011-2

Esta norma da el criterio de calificacion para los auditores de
sistemas de cdalidad, y aqui nos encontramos en un tereno muy
interesante, ya que el asunto de como deberian ser los evaluado-
res calificados y quien tendria que evaluardo esta contenido en
ella. Puede ser que los lectores de la ultima versidn de 1a ISO10011-
2 noten con gran dlivio que la noma todavia pide solo que los
candidatos auditores hayan completado por lo menos la educa-
cion secundaria “esto es esa parte del sistema educativo nacional
que sigue a la etapa primaria o elemental, pero anterior a la que
cdlifica para un titulo.”



5.1.4 Consejo Practico Sobre Auditoria.
Puede ser vista con los titulos de:

¢ Inicio de la auditoria

¢ Planeacion de la auditoria

¢ Ejecucion de la auditoria

5.1.5 Inicio De La Auditoria

Una auditoria completa no significa que uno cuestione la
practicidad de auditorias preliminares. Si una empresa pequena
espera hasta poder efectuar una auditoria completa tipo ISO
10001 probablemente nunca llevaria a cabo ninguna. Una audito-
ria preliminar no importa que tan limitada sea ayuda a ver que tan
avanzada esta la compaiia en relacion a un sistema gerencial de
calidad completo.

La etapa inicial de la auditoria debe determinar su propdsito y
magnitud, cualquier requerimiento o regulaciones del cliente, docuy
mentacion exisiente y la extension del sistema vigente. También
debe establecerse la frecuencia de la auditoria. La norma tam-
bién propone una auditoria preliminar para ver, por ejemplo el
“manual de calidad”.

Los pasos deberian ser, por lo tanto, los siguientes:
En una etapa temprana: auditoria preliminar el sistema
En una etapa intermedia: instalar el sistema.
Etapa final fase I: auditoria preliminar final
Etapa final, fase II: inspeccidn por la agencia certificadora.
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5.1.6 Planeacién De La Auditoria.,

A pesar de los pamrafos anteriores es posible que todavia no se-
pamos quienes son los auditores en primera instancia. Mas adelan-
te veremos con mayor detalle el uso de consultores pero, por el
momento, los auditores pueden ser ya sea miembros del personal o
consultores extemos. El plan propuesto puede ser preparado por



los auditores y presentado a la gerencia. Muchas compaiiias
grandes utilizan auditores solo para auditorias anuales y es posible
que deseen manejar sus propias auditorias de calidad.

Los lineamientos del plan de auditorias propuesto pueden ser
semejantes a los siguientes:
Antecedentes
Objetivos
Propdsito y organizacion
Descripcidn del equipo auditor
Programa
Reportes
Documentacion existente

N R W=

E equipo auditor necesita tener su propia organizacién intema
identificada y disefar sus documentos de trabgjo.

5.1.7 Ejecucién De La Auditoria.

Una vez que se ha hecho el trabagjo anterior, la auditoria pue-
de comenzar. El formato es, por lo general, como el siguiente:
¢ Reunién inicial
¢ Colecta de datos
¢ Documentacion y compilacion
¢ Reporte de hallazgos.

5.2 La Norma en los Servicios.
5.2.1. Antecedentes.

La ISO 9004 parte 2 se titula Gestion de calidad y elementos
del sistema de cadlidad , Guia de servicios. El nombre mas familiar
es el de Norma de servicios ISO 9000. Podemos tomar el punto
con la ISO y preguntar por que motivo una norma tan revoluciona-
ria esta enterrada bagjo la parte 2 de un documento existente que
es una guia general. Un vocero de la ISO explico que la norma
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9004 es una familia completa de guias, abiertas y, hasta cierfo pun-
to exploratoria. Uno podiria responder a y preguntar luego que es
el software 9000-3. Aparte del confuso sistema de numeracion.

La nomma de servicios es un valiente intento de numeracion,
que antes estaba considerado como, en cierta forma, temas cuali-
tativos sacrosantos.

5.2.2 eDonde se aplica?

La noma se aplica a cada operacién de servicios pero el
anexo A en lista lo siguiente: hospitalidad, comunicaciones, salud,
mantenimiento, utilidades, comercio en general, servicios financie-
ros, profesionales, administrativos, de consultoria, servicios técnicos
y compras.

5.2.3 Definicion de calidad en los servicios.

Muchas caracteristicas cualitativas subjetivamente evaluadas
por clientes son candidatos a medicién cuantitativa por la organi-
zacién de servicios. Uno no puede discutirlo cuando piensa comi-
da, una atmdsfera y ambiente amigable, servicio cordial y tiempos
de respuestas particulares en todos los servicios, incluyendo el
tiempo que le lleva a una recepcionista responder a un cliente con
una sonrisa de bienvenida.

En lista las siguientes caracteristicas como posibles requisitos
que pueden ser especificados:
¢ Las instalaciones incluyendo capacidad personal y materiales.
¢ Tiempos de esperq, proceso y entrega.
¢ Higiene, seguridad, confiabilidad.

5.2.4 Como Se Controla.
La norma afitma que “en la mayoria de los casos” el control

tanto del servicio como de su entrega puede lograrse solo a través
de controlar el “proceso que entrega el servicio”.



Existe una interesante analogia con la nueva norma de ge-
rencia del ambiente en las que los procesos también deben ser
identificados como puntos de primera instancia, puntos ambien-
tales como diferentes de las caracteristicas del servicio, definidos y
medidos y luego controlados. Al igual que los temas ambientales,
los procesos del servicio pueden ser altamente mecanizados 0 mas
personales y la norma compara una llamada telefénica a un ser-
vicio de consultoria legal, admitiendo que cuanto mas definible el
proceso, mayor la habilidad para aplicar control.

5.2.5 Los Objetivos Del Sistema.

Nuevamente, las similiaridades con las normas de gerencia
ambiental son impresionantes. Estas se declaran como satisfaccion
del cliente consistentes con las normas profesionales y con otros
mejoramientos continuos del servicio y, considerando los requisitos
de la sociedad y el ambiente, eficiencia en brindar el servicio.

Esto se lee como BS7750, la nomma de gerencia ambiental ex-
cepto por la satisfaccidn del cliente que es un requisito de la ISO
9000, hace surgir una interesante pregunta. Dado que la BS7750
incorpora seguridad publica y de personal y una buena practica
ambiental, tal vez una forma altemativa para lograr la norma de
servicios ISO 9000 sea implementiar la BS7750 con un elemento
agregado de calidad o servicios.

3.2.6 Implementando El Sistema.
Se recomienda el siguiente enfoque:

1).- Analice las caracteristicas del servicio actual y su entrega es
decir rapidez en la respuesta requerido, higiene y demas.

2).- Desarrolle técnicas de medicidn y control como por ejemplo
listas de chequeo, mecanismos de control,

3]).- Implemente un proyecto para instalar el sistema a la norma

junto con los lineamientos , pasando por los pasos de politicas,
compromisos planificados y demas.
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4).- Establezca un mecanismo confinuo de revision.,

5.2.7 Compromiso Del Personal.

La norma hace un énfasis considerable en el compromiso y la
motivacién del personal y esto es muy apropiado para la organi-
zaciodn de servicios en la que el impacto del compromiso mejorado
y la moral se reflejaran de inmediato tanto en el servicio como en
la reaccidn del cliente.

5.2.8 Documentacion.

El documento clave es por supuesto, el manual de calidad.
Estos documentos se pueden clasificar.
¢ Plan
Procedimientos
Controles y registros
Manudal de cdlidad incorporando procedimientos y controles.

S O O

5.2.9 Los Elementos Del Sistema.

El establecimiento de un método de comunicar los detalles
apropiados del servicio al cliente y a los posibles clientes es un ele-
mento prioritario. Es el breviario del cliente, la obligacién contrac-
tual, la descripcion de lo que esta a la venta y lo que costara el
menU en la vidrera del restaurante, el folleto, la tabla de horarios,
el catalogo.

Al esbozar lo anterior, se espera que una compainia de servi-
cios conozca el mercado, para evaluar servicios complementarios
y competilivos, y legislacién incluyendo salud, seguridad y normas
ambientales, y codigos de practica.

La calidad y precision en anuncias son requeridas y la siguien-
te oracidon alimenta el pensamiento: “La funcion del mercadeo
debe reconocer los riesgos de confiabilidad y las implicaciones fi-



nancieras de hacer declaraciones exageradas o no sustanciadas
sobre un servicio”,

La ISO 9001 y la 9002 pueden ser aplicadas para establecer
todos los demds elementos y su control. Son las especificaciones
tanto para los servicios como para su entrega y los niveles acep-
tables para ambos. Un elemento que se encontrard en la 9001 y
no en la 9002 es la necesidad dentro de las hormas de servicios
para la revisidn del diseiio. Dado que cada servicio esta disefiado
se debe llevar a cabo una revision documeniada formal.

g

5.2.10 Enfoque Recomendado.

o Estudie, evalle, reescriba, de ser necesario, el breviario de servi-
cios a la descripcion de los servicios que brinda a los clientes en
sus folletos, catdlogos, menuUs y horarios.

e Andlice los procesos que uliliza en sus servicio y su entrega. Pre-
pare instrucciones detalladas en forma de procedimientos © ma-
nuales de procedimientos para la instruccién del personal.

o Disene e implemente coniroles, auditorias y revisiones.

o Defina el Manual de Calidad para que refleje su situacion.
o Utilice la ISO 9001, 2002 y 9003 donde sea necesario para ayuvdar
en la tarea.

o AsegUrese de que todas las nommas, reglamentos tales como so-
lud, seguridad y ambiente, de productos especificos y procesos,
o cdédigos de practica de la industiia se cumplan.



5.3.- Lazos Con Otras Normmas.

Existen dos areas principales de norma y reglamentos que pue-
den ser ligados dentro del sistema ISO 9000 son Europeos, pero fie
nen implicaciones intemas y reflejan nomas y reglamentos simila-
res en E.U. y en ofros lugares, estas normas son:

¢ Nomas ambientales.
¢ Los reglamentos de seguridad y salud.

5.3.1.- La norma de manejo ambiental.

La BSI piblico la primera norma de manejo ambiental del
mundo bagjo el titulo de BS7750

Este interesante nimero indica su relacion con la BS5750. La
norma de manejo de cdalidad de la BSI que fue el modelo de la
ISO9000. A medida que surgia la norma hubo indicadores del CE e
intermacionales de que el mundo se movia hacia la adopcion de
una norma de gerencia ambiental junto con la ISO 9000, para las
compahias pudieran aseguran que tenian tanto una “Gerencia de -
calidad” como “Limpios y verdes”. Las indicaciones especificas de
lo anterior fueron varios codigos de practica que se publicaron por
las agencias internacionales protectoras del ambiente, intentos de
una regla CE de ecoauditoria y un comité ISO estudiando un posi-
ble modelo ISO con los mismos lineamientos de la BS 7750.

La BS7750 y la ISO 9000 pueden estar enlazadas. En una nor-
ma de otra forma bien escrita y sensible, esta tabla es de uso limi-
tado ya que los corazones de ambas normas estan bastante sepa-
radas. :

La ISO 9000 Trata principalmente con el control de los pasos
de produccidn o servicios en el producto principal o las dreas de
servicio, mientras que la BS7750 trata sobre los temas del ambiente
afectados por el diseno de producto, procesamiento, uso final y
disposicién Ultima incluyendo empaque. La BS 7750 también es
una norma bastante sulil y, en parte por implicaciones, en parte
directamente, requiere un buen disefio ergonémico para un buen



uso ergonémico. También incopora procedimientos de prevencion
para la salud, seguridad emergencia y accidentes.

Tiene un manual de cdadlidad como el de la ISO 92000 y con el
mismo propdsito, pero se llama Manual Gerencial de ambiente,
pero mientras que éste es el documento principal en la ISO 9000, la
BS 7750 requiere de 2 registros ma@s. Estos son el Registro de Regla-
mentos Ambientales y el Registro de Efectos Ambientales. El pri-
mero establece la escena regulatoria y politica general de acuer-
dos con lo que parecen ser los principales temas de salud y segurni-
dad que afectan a una compaiiiq, la segunda especifica los te-
mas exactos como se aplican o cédmo deben ser encarados y
controlados.

Los principales puntos de similitud entre las dos normas pare-
cen ser las siguientes:

¢ La misma persona, el gerente de calidad, estd en la mejor posi-
cidon para dirigir ambos, excepto donde demandas ambientales
extremos, como una gran industria procesadorq, requieran un
gerente ambiental.

¢ El enfoque desde la politica a la capacitacidn es el mismo.

¢ El abastecimiento es el mismo.

¢ Las demandas de auditorias son similares.

¢ Las necesidades y los métodos de control de documentos son los
mMismos.

5.3.2 Los Reglamentos De Salud Y Seguridad.
A medida que surgié la norma ambiental, la legislacion guber-

namental nacional estaba implementando reglamentos de salud y
seguridad en todo el mundo.

85



Dentro de la comunidad Europea un gran nimero de direc-
tivas emergieron para ser implementadas por autos nacionales del
parlamento.

Tanto la Ultima versién de la ISO 9000 como la nueva noma
de gerencia ambiental requieren que los sistemas de control cu-
bran salud ocupacional y seguridad. Esto, en si mismo, puede ser
suficiente para garantizar la inclusidon de salud y seguridad bajo la
ISO 9000. Sin embargo, existen otras buenas razones, una de las
cuales es el lugar del trabagjo es una parte esencial de cualquier
sistema gerencial.

La siguiente es una breve lista de los reglamentos de salud y
seguridad. Son principalmente reglamentos posteriores a Autos
sélo Europeos, pero también se encontrardn como leyes en otros
lugares. Dentro del CE han atraido legislacion especifica en cada
estado miembro individual.

Lugar de trabagjo

Ambiente de frabagjo

Equipo personal protector

Manejo de carga

Ergonomia de “software” y “Hardware”

Senalamiento de seguridad y/o salud en el trabajo
Requerimiento de seguridad y salud en lugares temporales o
moviles.

Seguridad y salud en el trabgjo para trabgjadoras encinta y tra-
bajadoras que han dado a luz recientemente o estGn amaman-
tando.

OO O O O OO

<O

En el momento de escribir esta tesis, las directivas para horas
de trabgjo, jovenes en el trabgjo, minas y canteras altamente,
veleros, transporte de productos peligrosos, exposicion a sustan-
cias peligrosas, actividades en el sector de transportes , ferias y
lugares de juego, se espera una nomalizacion acreditada debi-
damente y su consecuente publicacion.



La ISO 9000 trata principalmente con el control de los pasos de
produccion o servicios en el producto principal o las areas de ser-
vicio, mientras que la BS7750 trato sobre los temas del ambiente
afectados por el disefio de producto, procesamiento, uso final y
disposicién Ultima incluyendo empaque. La BS 7750 también es
una norma bastante sutil y, en parte por implicaciones, en parte
directamente, requiere un buen disefio ergondémico para un buen
uso ergondémico. También incorpora procedimientos de preven-
cion para salud, seguridad emergencia y accidentes.

5.4 Aplicacion de Pruebas del Uso de la Calidad en el Servicio de
Hoteles, Huéspedes y Ejecutivos y a Centros Comerciales.

Después de la investigacién redlizada acerca de la calidad
del servicio en empresas se incluyd un estudio enfocado a obtener
resultados practicos. Por tal motivo se decidid aplicar una serie de
cuestionarios en Hoteles donde se encuestaron tanto a ejecutivos
como a usuarios de dichos hoteles, asi mismo en Centros Comer-
ciales con la finalidad de observar la calidad del servicio que se
presta sobre todo en los hoteles del Grea metropolitana de Monte-
mey ya que esta industria (la hotelera) es una de las dreas de ma-
yor captacion de divisas que derraman los visitantes tanto naciona-
les como exiranjeros; y el otro renglén escogido para aplicar este
estudio son los Centros Comerciales en las cuales por su giro debe
de tener una calidad muy importante por ser el lugar de abaste-
cimiento de las familias regiomontanas.

Después de desechar una gran cantidad de formatos para
encuestas decidimos que se aplicaran los cuestionarios que apa-
recen en los apéndices comespondientes.

Los procedimiento para levantar las encuestas fueron los si-
guientes:

Primero se les pidié a pasantes de la carrera de licenciatura
en Administracion de Empresas del Instituto Tecnolégico de Nuevo
Ledn que colaboraran para levantar dichas encuestas lo cual no



dio resultado, argumentando estos que los ejecutivos no coopera-
ban en la foma de datos y que normalmente los usuarios bgjo una
infinidad de pretextos no respondian y ni al 50% del cuestionario
teniendo encuestas incompletas de las cuales no se consideraban
representativas. Esto me preocupo y decidi a levantas las encues-
tas personalmente, percatdndome que si era posible pero se lleva
demasiado tiempo para una sola persona del cual se implemento
la siguiente estrategia.

Se les pidid a los alumnos de Licenciatura y Hoteleria que cur-
san sus estudios en la Universidad Regiomontana los cuales colabo-
raron en este trabgjo ya que al mismo tiempo a ellos les servia
dentro de su materia de Investigacién de mercados como practi
cq, y tendrian la oportunidad de un contacto directo con ejecuti-
VOs Y usuarios en general.

5.5 Aplicacién de Encuestas para Medir la Calidad en el Servicio
de Hoteleria en el drea metropolitana de Montemey dirigida a
los ejecutivos.

Aqui separaremos los comentarios hechos por ejecutivos de
hoteles y de los Centros Comerciales ya que varia el tipo de servi-
cio prestado y los resultados son diferenies y en el cual elaboramos
diferentes cuestionarios.

Se decidié tomar una muestra de é Centros Comerciales tra-
tando de que fueran representativos de la poblacion en general
de este tipo de comercios. Las preguntas se enfocaron bdasica-
mente en la calidad del servicio que prestan y la preocupacion de
los duenios de estos negocios en llegar a tener una calidad total
por este motivo se decidié a cuestionar lo referente a capacitacidn
de empleados {ver apéndice C).

A raiz de las encuestas levantadas se puede comentar en
forma general que los centros comerciales de Montetrey y su @rea
metropolitana coinciden tan importante tener productos de cali-
dad como brindar una buena calidad en el servicio, por tal motivo



pretenden aplicar la calidad a la hora de atender a sus clientes y
preocupados por llegar a tener ese nivel (calidad total) han im-
plementado algunas estrategias para enterarse como los ven sus
clientes ya a la vez que les sugieran para mejorar ciertos aspectos,
tales estrategias son tener buzdén de sugerencias y ocasionalmente
contratan personas dedicadas a encuestar a clientes, discutiendo
los resultados obtenidos en juntas, desprendiéndose de estas las
necesidades de capacitar a ciertas éreas asi como cada cuando
es necesario implementar los cursos de capacitacion.

Para tomar los datos a ejecutivos hoteleros se decidié que la
muestra fuera en toda el &rea metropailitana y que de preferencia
se encontrard ubicado en un drea céntrica, tanto en San Nicolas
por la Av. Vasconcelos y en el centro de Monterrey, ademdas otro
de los requisitos que deberia llenar el hotel es que su categoria
oscilard entre 3 estrellas y gran turismo selecciondndose 28 hoteles
para ser encuestados, aunque cabe aclarar que en algunas pre-
guntas no se contesto debidamente y se decidieron cancelar el
cuestionamiento para que no existiera mucha desviacion a la hora
de la evaluacién final.

Los ejecutivos hoteleros en su mayoria evalian la calidad en el
servicio del departamento de ventas, contabilidad, mantenimien-
to, teléfonos, recepcion y ama de llaves como buena pretendien-
do llegar a la excelencia.

Por tal motivo, estdn checando constantemente los ermores
para tratar de enmendarlos, para ello practican encuestas a clien-
tes y a sus propios empleados y de esta forma implementan pro-
gramas de capacitacion que ellos mismos suponen que es la mejor
altemnativa teniendo estos cursos cada mes. la mayoria de los ho-
teleros tratan de brindar comodidad y descanso, asi como una
buena alimentacion a sus clientes.

Considerandose en términos generales como buenos hotele-
ros en cuanto a la calidad en el servicio prestado.
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5.6 Aplicacion de Encuestas para Medir la Calidad en el Servicio a
Huéspedes de los hoteles en el drea metropolitana de
Monterrey.

Para determinar la calidad del servicio prestado por los hoteles
y a la vez comparar si realmente los ejecutivos estan en la realidad
respecto con los comentarios vertidos por los usuarios de los hoteles
se decidié a encuestar a clientes que normalmente utilizan los ho-
teles ya sea en visitas de negocios o de placer, obteniendo los si-
guientes datos.

Los cuestionamientos fueron desde cada cuando visita nuestra
civdad, para tratar de ir adentrdndonos en el tema que es que le
parece el servicio prestado lo cual afortunadamente casi en su to-
talidad estan conformes con la calidad de servicio al igual que los
ejecutivos hoteleros, los clientes la consideran de buena calidad
considerando que en poco tiempo podrian llegar a la excelencia

Asi mismo los clientes prefieren que el hotel este ubicado en
zonas céntricas para no tener problemas en sus desplazamientos,
estando de acuerdo en que el precio no debe ser un determinante
para que exista calidad en el servicio; pero que desafortunada-
mente en ocasiones los empresarios y clientes 10 confunden y se
andliza de esa manera, el cual considero que no se debe tomar en
cuenta el precio para hablar de calidad.



