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Introduccion.

En la actualidad nos encontramos en un mercado de creciente competitividad,
lo que hace indispensable que las empresas otorguen productos y servicios que
satisfagan y excedan permanentemente las expectativas de sus clientes, para lo cual
se requiere que todos los procesos intemos sean lo mas eficiente posible. Para que
esto acontezca es de vital importancia la funcién que desempefan los clientes
intemos, que en términos simples se pueden definir como aquellos trabajadores de la
entidad que son clientes del proceso anterior y a su vez tiene la funcién de proveer el

proceso siguiente.

He deseado abordar el estudio del Cliente Intemo debido a que considero
indispensable dar a conocer la contribucién que realizan las personas pertenecientes
a una organizacioén en el mejoramiento drastico del rendimiento de los procesos,
situacion que beneficia directamente a la entidad y por ende al cliente extemo. Por lo
tanto, considero que es de suma trascendencia que en cada organizacion exista una
preocupacién constante por lograr que sus empleados comprendan que el trabajo de
ellos no es en vano, sino que es una gran contribucién al éxito de la empresa,
cumpliéndose de esta forma el principio de sinergia que sefala que el todo es mas

que la suma de las partes.

Otro motivo que me llevé a indagar sobre este tema fue que pese a lo esencial
que es el Cliente Intemo en el proceso empresarial no existen libros que se dediquen

exclusivamente a investigar el tema, sino que se encuentra inserto en materias que
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actualmente estan en boga, como por ejemplo lo que dice en relacién con calidad

total.

Esta memoria tiene como objetivo dar a conocer la trascendencia que tiene la
labor de cada Cliente intemo debido a que este se encuentra presente en todas las
relaciones que existen al interior de una organizacion, de manera que: "Si uno desea
que las cosas funcionen fuera, en primer lugar debe conseguir que funcionen dentro
de la empresa". En consecuencia, si deseamos tener un Cliente Externo satisfecho
primero debemos preocupamos por el buen funcionamiento intemo , lo que implica
una serie de factores entre los cuales se destaca la existencia de un ambiente grato,
una adecuada comunicacién, un mejoramiento continuo de los procesos y un
personal motivado. Dicho personal constituye el Unico recurso vivo y el mas relevante
de la empresa, encontrandose en todas las areas, departamentos y niveles de ésta.
En definitiva estas personas son las que enriquecen la entidad y sin ellas la empresa
no podria asegurar su permanencia en el tiempo. La estructura de esta memoria se
divide en:

e Introduccion

e Capitulo I. "El cliente Intemo un integrante de la Organizacion.

e Capitulo II. "EI Cliente Intemo en el proceso de calidad total".

e Capitulo lll. "Como influye cada Cliente Intemo en el producto o servicio final".
e Conclusionesy,

o Bibliografia.

El primer capitulo nos presenta una serie de conceptos aclaratorios del temay
ademas enfatiza el hecho de que en cada entidad existen procesos en que participan
clientes y proveedores intemos, por lo cual cada trabajador desea obtener éxito, ya

sea en forma individual o en su trabajo de equipo.
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Ademas se plantea que para el logro de un desarrolio eficiente por parte del
personal no es suficiente con la recompensa econémica sino que también se hace
necesario motivar a las personas otorgandoles incentivos que son una forma

intrinseca de motivacion.

El segundo capitulo deja de manifiesto que el Cliente Intemo esta inmerso en
el proceso de calidad total, lo cual se verifica mediante la comparacion entre una
organizacion tradicional y una organizacion de calidad, desprendiéndose de ésta
dltima que para alcanzarla se requiere de esfuerzo, de cierto tiempo para generar una

cultura de calidad, ademas de los costos que implica trabajar con calidad.

El tema de la Calidad Total es muy extenso y abarca una serie de aspectos
que no fueron analizados en ésta memoria, ya que el propésito de ella no ha sido
profundizar sobre el tema en si, sino destacar la importancia y el aporte que hace el

Cliente Intemo a la existencia de calidad en todos los procesos operacionales.

El tercer capitulo hace referencia al valioso aporte que hace el Cliente Intemo
a la Organizacion, pues su buen desempefio produce sin duda alguna una imagen
favorable que le permite a la empresa enfrentar en forma dptima a sus competidores
originandose de esta manera una cadena que comienza con la calidad personal, lo
que se traduce en la calidad de los departamentos, del producto y de los servicios, lo

que en definitiva conlleva a una calidad organizacional.

Finalmente se presentan las conclusiones y consideraciones necesarias de

ésta memoria.
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Capitulo |

El Cliente Interno :

un integrante de la organizacién.
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| : "El Cliente Interno: un integrante de la Organizacién".

1. Conceptos claves.

1.1. Cliente interno.

Al concepto de cliente intemo, diferentes autores le han asignado diferentes
significados. Por ejemplo Julio Lobos lo define como: "Persona que recibe los
productos resultantes de un proceso en el intento de satisfacer sus necesidades, de

cuya aceptacion depende la sobrevivencia de quien lo provee",

Por otro lado Luis Quifiones Escobar en su libro "El trabajo con calidad en
micro y pequenas unidades productivas populares”, define este concepto como:
"todos aquellos que recibiran el trabajo que cada uno realiza. Son aquellos que

participan y laboran en la organizacion (departamentos o secciones de la empresa)".

Ricardo Riquelme Catalan también plantea una definicion que senala que:
“Los clientes son todas aquella personas que usan el producto o servicio obtenido de

algun proceso de transformacion de insumos".

A la luz de lo investigado el cliente intemo podria conceptualizarse como:
"aquel individuo, grupo de trabajo o departamentos que pertenecen a la organizacion
y que requiere de proveedores intermos para poder realizar sus labores, vale decir él
recibe el resultado de un proceso y a su vez en su rol de proveedor desempeia
servicios intemos para satisfacer los requerimientos exigidos por sus respectivos

clientes, lo que implica un trabajo en equipo, la existencia de motivacién, la practica

10
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de la empatia y otros factores que aseguren la calidad del servicio para asi dirigirse a

la calidad total y en consecuencia obtener la satisfaccién del cliente externo.

1.2. Cliente extemo.

Segun Karl Albrecht el cliente extemo es: "alguien que llega a comprar un

producto o servicio y que espera calidad de servicio y calidad del producto en

recompensa por su inversion".

1.3. Misién.

Es la funcion o tarea fundamental tanto de la empresa como de una seccion o

departamento de la misma.

1.4. Momento de verdad.

En el libro "La excelencia en el servicio" se dice que es "ese preciso instante

en que el cliente se pone en contacto con nuestro negocio y, sobre la base de este

contacto, se forma una opinién acerca de la calidad de servicio y virtuaimente la

calidad del producto”.

1.5. Cultura de calidad.

Se define la cultura de calidad como el patrén de habitos, creencias y

comportamiento humano concemientes a la calidad.

11
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1.6. Proceso.

1.6.1. Definicion.

En el libro Reingenieria de Negocios se plantea que el proceso es: "un
conjunto de actividades que da satisfaccion a un requerimiento de clientes extemos o

intemos".

1.6.2. Principal causa de por qué en la Organizacion esta definicion es la tarea

abandonada.

Juan Bravo Carrasco plantea diferentes causas, pero la que he considerado
primordial, debido al interés que se le asigna al trabajo en equipo y a la trascendencia
de cada uno de los clientes intemos, dice relacion con la "superespecializacion”, la
cual se produce cuando quienes realizan la actividad trabajan compartimentalizados,
es decir, cada uno tiene una tarea diferente y especializada , por lo cual

practicamente nadie tiene la vision del conjunto del proceso.

1.7. Producto.

En el libro "Gestion de calidad y elementos del sistema de calidad” se define al

producto como: "un resultado de actividades o procesos"

1.8. Proveedor.

12
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Julio Lobos sefala a los proveedores como: "aquella entidad que alimenta un
proceso de agregacion de valor y que, por lo tanto, debe integrarse obligatoriamente

al esfuerzo de perfeccionamiento. Puede existir dentro o fuera de la organizacion".

1.9. Servicio

Se define como el resultado producido en la interfase entre el proveedor y el

cliente y por las actividades intemas del proveedor para satisfacer las necesidades

del usuario.

1.10. Servicio total.

Karl Albrecht nos ensefia que éste concepto abarca el servicio que se ofrece

dentro y fuera de la compaiiia, lo cual significa que todo el mundo en la compaiiia

tiene que trabajar conjuntamente como un equipo de servicio, cada departamento

debe ayudar al otro y en esta forma, el producto total satisface las necesidades del

cliente.

1.11. Vision extendida de la empresa.

Significa considerar como parte de la empresa a sus proveedores y clientes.

2. Los trabajadores.

2.1. Un empleado exitoso.

13
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El éxito de una empresa comienza por tener empleados victoriosos, ya que
como senala Philip Crosby en su libro Plenitud: "la labor de una gerencia consiste en
lograr que los empleados tengan éxito; a su vez, ellos haran que los clientes y
proveedores tengan éxito; y el resultado de todo esto sera lograr que la compania

tenga éxito".

Para motivar al empleado y lograr que este trabaje en forma eficiente no basta
con que la empresa gaste dinero en diversos beneficios para él y / o su familia, ya
que esto no garantiza plenamente un desempefno 6ptimo, por lo cual es necesario
que exista en la gerencia toda una cultura que ayude a fortalecer las relaciones con
el individuo, como ser el respeto hacia cada uno de los trabajadores, querer y otorgar
las posibilidades de desarrollo para aquellas personas que se lo merecen, un lugar
agradable para trabajar, etc. Segun lo expresado con anterioridad, podemos percibir
que no basta con que en una entidad determinada existan recursos econémicos, sino
una actitud diferente, ya sea de la gerencia hacia sus empleados y entre los mismos
companeros de trabajo como proveedores y como clientes nuestros. El hecho de
considerar esto nos incita a tener una mayor preocupacion por lo que hacen los
demas, es decir, saber de quién recibimos el trabajo, cual es el objetivo de ello, a

quien le sirve nuestro trabajo, etc.

El tener en consideracion todos estos aspectos nos permitira hacer las cosas
de una manera mas facil y de ésta forma ser un empleado exitoso, sin olvidar que
cada integrante de la organizacion desempena dos funciones, que son las de cliente
y las de proveedor, por lo tanto, para ser un empleado exitoso se requiere de un
cliente y de un proveedor con éxito, lo cual se analizara en los dos puntos siguientes,

lo cual dara como consecuencia un cliente satisfecho.

14
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2.2. El cliente con éxito.

Segun Philip B. Crosby: "un cliente es alguien por quién hacemos algo, de
manera deliberada”. Sin embargo muchos creen que solo es un cliente cuando se
paga dinero a alguien por lo que hace por nosotros; no obstante nuestra familia
también es un cliente que exige nuestra atencion y cuidados, y nuestros companeros
de trabajo son clientes que quieren que hagamos nuestra parte en la cadena
constituida por la Organizacion, por lo cual es trascendental que cada uno de los que
participamos en una organizacion determinada respondamos a las expectativas de
nuestros clientes y asi logremos un cliente con éxito y la clave para conseguir aquello
radica en determinar: que es lo que quiere aquel y después intentar producir

exactamente eso.

Con lo expuesto anteriormente nos podemos percatar que en cada entidad,
incluso en nuestro nucleo familiar, tenemos a un cliente. Tampoco hay que olvidar
que las personas que se encuentran en un nivel superior al nuestro, segun el
organigrama, igual pueden ser nuestro clientes, ya que como dice Philiy Crosby:
“Cuando los individuos elaboran sus listas de clientes, y todos tenemos varios, a

menudo omiten a alguien que esta muy cerca de ellos.... el jefe".

2.3. El proveedor exitoso.

Hay que considerar a cada proveedor como si fuese parte integral de cualquier

cosa que hagamos, ya que muchos de los actos que realizamos nacen de lo que nos

han proporcionado otras personas, por lo cual la ayuda de ellos es muy valiosa.

Debemos por ejemplo hacemos las siguientes preguntas: ;De donde proviene toda

15
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la informacion que procesamos? ¢Quién nos proporciona las listas de teléfonos o
anexos que usamos como referencia para comunicamos con otros departamentos?
¢ Quién crea el software que hace funcionar nuestro computador? Estamos rodeados
de proveedores, personas que trabajan en la empresa ,por lo tanto estamos obligados
a identificar a aquellos y aseguramos de que comprendan exactamente qué
necesitamos de ellos y de esta manera la calidad en el trabajo estara presente. Sin
embargo, para lograr un desempenio totalmente eficiente es necesario ayudar a los
proveedores a eliminar las barreras que les impiden hacer exactamente lo que
nosotros como clientes necesitamos de ellos, por lo cual para lograr un mejor
proveedor Claus Moller plantea que "existen ejercicios en que participa el proveedor y

él debe analizar:

a) Las situaciones en que sus proveedores lo han decepcionado.

b) Las tareas y cosas que hace, en las que la calidad de su trabajo afecta a la

actuacion de otras personas.

c) Situaciones en que los demas se han quejado de su actuacion”.

No olvidemos que en una Organizacion somos, a su vez, clientes y

proveedores.

2.4. La satisfaccion del cliente.

Uno de los propésitos fundamentales de la empresa es mantener a cada

cliente satisfecho, pero ello dependera en primer lugar del servicio que se le presta, el

cual debe estar acorde con los atributos que él valora del mismo y en segundo lugar,

16
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que haya concordancia entre el servicio realizado y las expectativas del diseiio.
Normalmente en las organizaciones se presta mas atencion a éste ultimo aspecto,
olvidandose de chequear y sondear la opinién del cliente sobre el propio disefio del
servicio, lo cual constituye un delicado error porque puede acontecer que pese a que

se cumplan las especificaciones también existan clientes insatisfechos.

2.5. Relacion cliente proveedor.

De lo expuesto en los puntos precedentes se deduce esta relacion, ya que
como al interior de una organizacién existen innumerables clientes intemos, también
nos debemos encontrar con proveedores internos que son los que "venden" a los
clientes. Todos ellos deberan ser identificados dentro de la empresa para poder

trabajar eficientemente y con cultura de calidad.

Sabemos que el cliente es el que manda, es el que dice que quiere, que anda

mal y al cual el proveedor debe satisfacer sus necesidades.

Como lo ilustra la figura N°1, cada miembro de una organizacion es cliente de

algun proveedor y a la vez proveedor de otro cliente.

Este ciclo se inicia en el momento en que un cliente extemo solicita al
departamento de ventas un determinado producto o mercaderias mediante un
formulario denominado "Orden de Compra". El original de la solicitud recibida es
archivada y la copia es enviada a Bodega debido a que éste departamento posee
cierta informacion que es importante en su rol de proveedor. Bodega debe verificar la
existencia de los productos solicitados y de tener la mercaderia sefialada en la orden

de compra procede a enviarla junto con la "Guia de Despacho" para realizar la

17
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facturacion, es decir, éste departamento necesita que su proveedor envie datos en

forma oportuna y exacta para asi no cometer errores producto de la mala informacién

y ademas para ofrecer un buen servicio a su cliente comunicandole a tiempo si existe

o no la mercaderia solicitada.

Figura N° 1 Cliente Externo
* Red Cliente / Proveedor

Denar{amente

Yeuias
Proveedores -
4 Bodega 4 Contabilidad
i
Departamento Ciiente Depio.
Yentas 1Externo  [{Cobranza

Bodega también provee a otro departamento que es el de Contabilidad, ya que

éste ultimo requiere tener la Orden de Compra y la copia de la Guia de Despacho

como documento que respalde la transaccion. Contabilidad no solo es cliente de

bodega, sino también del departamento de Ventas puesto que necesita que éste le

envie la factura que es el documento legal que registra la venta realizada y que sirve

de base para su contabilizacion.

Para finalizar este ciclo nos encontramos que el cliente se dirige al

departamento de cobranza, ya sea para cancelar al contado o de acuerdo a las

condiciones de crédito pactadas previamente, donde el departamento de cobranza

18
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cumplié en ese momento el rol proveedor, ya que le informé las condiciones de pago

a crédito como por ejemplo: la tasa de interés, la fecha de vencimiento, etc.

Cada persona o unidad debe exigir la mas alta calidad como cliente y a la vez
entregarla como proveedor. En la medida en que se logre armonizar estas relaciones,
comprendiendo las necesidades de los clientes e identificando perfectamente a ellos
y a sus proveedores intemos, se estara en condiciones de satisfacer mejor las

necesidades de los clientes extemos y por lo tanto, mirar hacia una cultura de calidad

total.

26. Las persona ante todo.

En la esencia del nuevo modelo de la Empresa encontraremos que ésta y los
empleados progresan juntos como socios que participan plenamente. Las
organizaciones ya no pueden menospreciar y desmoralizar al personal para

progresar a costa de quienes le ayudan a alcanzar sus metas.

Hoy, el éxito de cada entidad esta ligado directamente al desarrollo, al

compromiso personal y a la participacion de todos los empleados.

En un mundo donde la informacién, las materias primas y la tecnologia
traspasan libres las fronteras corporativas y nacionales, el grueso de los activos de
una firma son intercambiables con los de cualquier otra, sin embargo existe
unicamente un activo que tiene la virtud de diferenciarlo en su ambiente y este dice
relaciéon con una fuerza de trabajo dedicada, productiva e innovadora, por lo tanto el

reto esta en conseguir el compromiso total de todos los empleados y para lograr esto

19
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se requiere, entre otros aspectos, tener una buena comunicacién al interior de la

Organizacion.

2.7. Comunicacion al interior de la empresa.

La comunicacidn es un proceso social de suma importancia para el
funcionamiento de cualquier grupo, organizacion o sociedad; es posible resumir en
ella las formas de interaccion grupal como son: influencia, cooperacién, contagio o
imitacion social o liderazgo. Por lo cual el que exista comunicacién intema produce

una doble ventaja.

Por una parte informa a los empleados sobre las normas de calidad y las
promesas de la empresa a sus clientes, asi cada empleado puede entender las
implicaciones que ello supone con relacién a su trabajo, desde la forma en que la
recepcionista atiende el teléfono hasta el tratamiento que se da a las reclamaciones.
Por ofra parte es un estimulo para las personas y ayuda a movilizar las energias, ya
que no hay que olvidar que la comunicacién es un medio importante que se puede

emplear para desarrollar el recurso humano.

Sin embargo, la comunicacidn posee un aspecto critico que impide su
efectividad y se refiere a que casi siempre conocemos muy poco de nuestros
interlocutores, por lo cual se debe superar este aspecto y recordar que cada individuo
reacciona de manera diferente, por lo tanto la forma en que nos comuniquemos y los

argumentos que sefalemos produciran resultados muy diversos entre una y ofra

persona.

20
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3. La libreta de calificaciones.

3.1. Su importancia.

La importancia de ésta radica en el hecho que puede ser utilizada como una

herramienta de evaluacion regular en cualquier momento en que se desee verificar la

calidad del servicio en el negocio.

3.2. Lalibreta de calificaciones para clientes.

Para realizar este procedimiento es necesario considerar las tres siguientes

preguntas:

1.- ¢ Quiénes son nuestros clientes?
2.- ¢ Qué atributos del servicio son mas importantes para ellos?

3.- ¢ Cémo lo estamos haciendo para satisfacer sus requerimientos de servicio?.

La respuesta a cada una de estas preguntas es la siguiente: en relacion a

équiénes son nuestros clientes? el autor Karl Albrecht plantea cuatro niveles:

"El primer nivel es la categoria que involucra a aquellos que hacen negocio
con la empresa comprando su producto o servicio. Si analizo el caso de un hospital,

el cliente de primer nivel seria el paciente.

Los clientes de segundo nivel serian aquellos con quienes la organizacion
puede tener una interdependencia mutua. Siguiendo el mismo ejemplo del hospital

seria un cliente de segundo nivel, el doctor.

21
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Los clientes de tercer nivel son aquellos que ofrecen la ayuda y apoyo al
cliente de segundo nivel, es decir, son personas que no pertenecen a la compania o
empleados de aquella, que hacen posible trabajar en el negocio, ejemplo: las
enfermeras, otros especialistas y técnicos que son necesarios para el funcionamiento
de un hospital y por ditimo existen los clientes de cuarto nivel, los cuales pueden no
tener interaccion directa con el negocio, pero son importantes para el éxito, como ser:

los familiares del paciente.

¢Qué desean los clientes?

Lo mas sencillo y directo para responder a esto es preguntarselos

directamente a ellos y asi saber los atributos claves de la calidad del servicio.

¢,Como se estan satisfaciendo los requerimientos que existen en relacion al servicio?.

Se les puede solicitar a los clientes que den un puntaje al negocio en relacién
al rendimiento de cada uno de los factores de servicio que desean evaluar. Luego de
obtener esos datos se tendra la base para determinar que tan bien se esta

respondiendo a las expectativas de los clientes.

3.3. Lalibreta de calificaciones para empleados.

Es tan importante examinar los atributos de las libretas de calificaciones de los
empleados, como evaluar las percepciones de los clientes extemos. Estos atributos
comunmente llamados calidad de la vida en el trabajo vienen de la calidad percibida

por los empleados sobre todos los aspectos de su relacion con la organizaciéon y la
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importancia de verificar estos atributos se debe a que la percepcion de los empleados
en relacién a la calidad de vida de su trabajo tiene una influencia directa y poderosa
sobre la forma como se tratan entre si y como tratan al cliente extemo, es decir, no
s6lo influye al interior de la entidad, sino que su repercusion también se ve reflejada

en la relacion con el cliente extemo.

Los factores generales y mas importantes a considerar para asi obtener una

calidad de vida en su trabajo y con ello favorecer a toda la organizacion serian:

1.- Un trabajo digno de hacerse: algo que hace una contribucién a los objetivos de la
organizacion y que exige una participacion razonable de las habilidades,
conocimientos y capacidades de los empleados.

2- Condiciones adecuadas de trabajo: un conjunto seguro y razonablemente
humano de condiciones fisicas y psicolégicas que rodean inmediatamente la
ejecucion del trabajo.

3.- Salarios y beneficios adecuados, a cambio de trabajo competente.

4.- Seguridad en el trabajo: saber que uno tiene una seguridad razonable de un
trabajo en el futuro, si es que esta dispuesto a trabajar.

5.- Supervision competente: tratamiento positivo, de apoyo y afimativo de parte de
nuestro jefey de los altos niveles de gerencia.

6.- Retroinformacion sobre los resultados del trabajo de uno : reconocimiento y
aprecio de la contribucion de uno a los objetivos de la organizacion.

7.- Oportunidades de crecimiento y desarrollo en las habilidades y responsabilidades
del trabajo: trabajo progresivamente mas excitante que desarrolle o active
gradualmente mayores habilidades.

8.- Una oportunidad justa de hacer méritos: acceso al entrenamiento, visibilidad hacia

la alta gerencia y oportunidades competitivas para poder alcanzar niveles superiores.
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9.- Justicia y juego limpio: una sensacion de que, a quienes les corresponde, valoran

la justicia y el tratamiento equitativo de todos los empleados, independientemente de

factores sociales y étnicos.

10.- Un clima social positivo: un ambiente de trabajo que sea estable, que refuerce

‘psicolégicamente y sea humano en funcidn de valores y procesos interpersonales.

3.4. Validar la libreta de calificaciones para clientes intemos y extemos.

Muchos cometen el error de mirar solamente hacia afuera, hacia el cliente
extemo que paga y, naturaimente, eso es importante para el éxito del negocio, pero
hay que tener presente que la valuacion de la libreta de calificaciones de los clientes
intemos - los empleados y colegas - es absolutamente necesaria para ofrecer un
servicio extra a los clientes extemos, ya que no hay que olvidar que para que los
clientes extemos estén satisfechos es necesario en primer lugar que exista entre los

clientes intemos agrado por su trabajo.

La forma de validar la libreta de calificaciones de clientes intemos consiste en

realizar una evaluacion del clima organizacional del negocio, lo cual debe hacerse

por lo menos anualmente.

4. Diagrama proceso cliente - proveedor.

4.1. {Qué es?

Es una herramienta que ayuda a visualizar los elementos basicos de un

proceso e identifica:
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e Proveedores.
e insumos

e clientes

e productos

e requerimientos

e retroalimentacion

4.2. ¢Cuando se utiliza?

Durante la etapa de evaluacion del modelo de gestion por calidad de la
empresa, es decir, cuando la empresa se encuentra en la necesidad de '"ser
competitiva”. Para ser competitiva no basta con tener buena calidad, también hay
que obtenerla a un costo razonable, de tal forma de ser competitivas en el precio de
venta y generar atractivos ingresos, aumentar la productividad, lo que redunda

definitivamente en un mayor beneficio paratoda la sociedad.

43. ¢(Como es?

Proceso Cliente - Proveedor.

P ——
Proveedor o Proceso de ” Cliente
transferencia !

- E 3
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44. 4Como se utiliza?

1.- Se identifica el proceso y se ubica en el diagrama. Hay que recordar que todo

proceso posee limites (donde empieza, donde termina).

2.- Se identifican los insumos y sus respectivos proveedores en el lado izquierdo del

diagrama.

3.- Se identifican los resultados y sus respectivos clientes en el lado derecho del

diagrama.

4.- Junto a los clientes se identifican los requerimientos que el producto debe cumplir
y como efectuar las mediciones al proceso para asegurar que el cliente esté

satisfecho con el producto. Estas mediciones forman parte de la retroalimentacion de

los clientes.

5.- Es necesario hacer lo mismo para los proveedores.

4.5. ¢Por qué debe utilizarse?

Porque ayuda a organizar y documentar los trabajos desarrollados durante la etapa

de evaluacién del modelo de gestion por calidad de la empresa.
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8. Inversion de la piramide.

5.1. Un nuevo enfoque.

Este cambio nos revela la importancia que tienen los clientes, sean estos
externos o intemos, ya que como es sabido , siempre se colocaban a los empleados
en la parte inferior de la pirdmide, lo cual hacia pensar que ellos eran los participantes

menos importantes, o los de menos influencia en la relacion.

Ademas, la piramide tradicional de autoridad no incorporaba al cliente y ahora
se considera necesario integrarlo en alguna parte del organigrama, ya que toda
entidad esta orientada hacia el cliente o hacia el servicio lo cual se ve reflejado en la

figura N° 2 y N° 3 respectivamente.

Figura N° 2 : Inversién de la Pirémide

/
o /
\ Empleados de Servicio /
\

Gerente
‘/
\ )
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El hecho de que los gerentes se ubiquen en la parte inferior de la piramide no
implica que estos llegan a tener menos autoridad o sean menos poderosos. Pero si
implica que cada gerente debe asumir un nuevo punto de vista, es decir, sin que
abandonen sus responsabilidades de determinar la direccién, formular estrategias,
tomar decisiones y guiar las actividades diarias; los gerentes también deben acoger

las funciones de defensor, colaborador y capacitador.

Es importante que la gerencia coloque como un punto central de atencién de
los factores intemos de la organizacion a la interfase clientes y a la gente trabajadora,

que es la responsable de dar calidad a esa interfase.
Este cambio en la piramide hace reflexionar sobre lo que esta pasando en la
organizacion y la trascendencia de cada cliente intemo, al cual hay que tratar de

resolver sus problemas prioritarios en favor del impacto mas provechoso sobre el

cliente.

. ”Fig 3 : Pirdmide tradicional de Autoridad -
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5.2. Los empleados como primer mercado.

El pensar en los clientes como un "mercado" , dice relacién con el hecho de
que ha ellos hay que venderles la idea de la calidad de servicio, pero para que un
programa importante de servicio tenga éxito en la organizacion un primer paso es

ganar necesariamente el compromiso de la gente, para lo cual se requiere que estas

personas:

1.- Entiendan el objetivo y la necesidad de conseguirlo, es decir, hay que formar un
concepto del objetivo del programa en forma clara y sencilla y ver que el esfuerzo de

cada uno es trascendental.

2.- Crean en el programa y piensen que vale la pena, para lo cual es necesario
mostrar claramente como el programa va a atraer al cliente, y en consecuencia, como

beneficiara a la organizacion, lo cual demuestra que existe una interrelacion.

3.- Crean que encierra la posibilidad de tener éxito, para lo cual se necesita un plan
del programa y una filosofia general de la ejecuciéon que pueda tener sentido para los
trabajadores. El programa debe mostrar evidencias de que favorecera a cada

empleado para que asi ellos estén dispuesto a acogerlo.

4.- Crean que personalmente valdra la pena para ellos. Este ultimo criterio hace que
SuU compromiso sea mayor, ya que no hay que olvidar que para tener un cliente
(extemo) feliz es necesario tener a los trabajadores comprometidos y satisfechos con
su labor en la empresa, por lo cual todo debe hacerse dentro de un espiritu de

colaboracién y de trabajo en equipo en toda la organizacion. El objetivo debe llevar
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consigo la posibilidad de que Ia mision de lograrlo sera personalmente gratificadora.
Las personas tienen que creer auténticamente que el programa se esta emprendido

con su apoyo y dedicacion.

5.3. El concepto de destino compartido.

Es necesario inculcar a todos los empleados que ellos comparten el mismo
destino, debido a que el éxito o fracaso de su compania les afectara a todos, por lo
cual es conveniente asegurar que su compania siga siendo competitiva y de esa
manera la vida de cada individuo que compone la organizacion se vera afectada en
forma positiva, es decir, es extremadamente importante que cada persona entienda
las necesidades de la compania y que cada una esté dispuesta a contribuir con sus
mejores esfuerzos para que ella tenga éxito. Se deben percatar de que es

imprescindible un trabajo en equipo para hacer los mejores productos posibles.

6. El trabajo en equipo.

6.1. Servicio Intemo.

6.1.1. Concepto.

El servicio intemo contempla prestar servicio a quienes prestan servicio o el

servicio prestado por las personas que se encuentran en contacto con el publico.

6.1.2. Cada uno presta servicio a alguien.
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El servicio intemo implica trabajo en equipo y cooperacién de toda la
organizacion para asegurar que la calidad del servicio siempre sea alta, ya que no

hay que olvidar que una organizacion todos tienen un cliente.

Las personas deben aprender que todo el mundo esta en el negocio del
servicio, no solamente los que tratan directamente con el publico (cliente extemo), por

lo cual el concepto de servicio intemo es un motivo para superar el funcionamiento

intermo.

Hay que resaltar el hecho de que todos los empleados de una organizacion
son importantes, ya que el éxito se logra con la colaboracién de todos, no sélo con el
buen desempefio que puedan demostrar las personas que se relacionan
directamente con el cliente externo. Esta situaciéon la podemos comparar con la
realizacion de una telenovela, en la cual los actores aparecen en camara y realizan el
rol indicado, sin embargo su actuacion depende de diferentes personas que pueden
participar a su vez como proveedores del autor, por ejemplo: aquellos que maquillan a
la actriz o al actor, los trabajadores que operan las camaras, los que activan el

micréfono, etc. ;sin los cuales no existiria espectaculo.

Asi como el ejemplo mencionado anteriormente, existen muchos
acontecimientos cotidianos en los cuales observamos un trabajo en equipo para asi
lograr el objetivo final. Sin embargo, no basta con un grupo determinado de personas

que se ayuden mutuamente, sino que también debe existir confianza entre los

distintos componentes.

El concepto de servicio intemo nos ratifica la idea planteada que sefala, que

para la existencia de una buena atencién del cliente extemo, es necesario en primer
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término la ayuda a las personas que trabajan en los niveles intemos de la
organizacion, ya que si ésta es adecuada, traera como consecuencia que la gente
que esté o no en contacto con el cliente extemno realice su trabajo apropiadamente,
considerando que es vital que exista una sociedad efectiva para que toda la

organizacién verdaderamente funcione.

Siempre debemos tener presente, que en cada entidad en la cual
participemos, descubriremos a personas o secciones que seran nuestros clientes, es
decir, que dependeran total o parcialimente de nosotros para poder cumplir con su
trabajo. Todos los puestos y departamentos estan entrelazados y cada uno, para
cumplir con su misién, depende de los demas en diferentes grados. Hay que tener en
consideracion que los resultados que producimos satisfacen los deseos y las
necesidades del mercado, ya que como se ha expuesto, existe toda una cadena de
servicios, lo cual significa que el servicio al cliente extemo esta en funcién de toda la

organizacion.

6.1.3. El triangulo del servicio intemo.

6.1.3.1. Su utilidad.

Este triangulo nos ayuda a entender la calidad del servicio intemo. En el centro

del triangulo se ubican los empleados como los clientes de la gerencia y se muestra

que son necesarios tres elementos indispensables para lograr su consagracion al

servicio del cliente extemo:

32



Memona Pamcla Poblete A

1.- Cultura
2.- Liderazgo.
3.- Organizacion.

La cuspide del triangulo del servicio intemo tiene que ver con la cultura
de la organizacion, la cual dice relacion con el mensaje de servicio que debe
existir alli, a fin de permitir a la gente asumir el compromiso personal necesario
para atender la calidad con el cliente. El vértice inferior derecho del tridangulo
indica que los empleados necesitan liderazgo de sus gerentes. El liderazgo les
da a los empleados atencion personal y esmerada para sus necesidades como
individuos y en el vértice inferior izquierdo se encuentra la organizacién, quien
le da apoyo a los empleados. Todo lo expuesto lo podemos observar en la

figura N° 4.

Figura N° 4 : Triangulo del Servicio Interno.

Cultura
/

/ N\

/ \

|
i
!

/ , / \ \
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Liderazgo |

Organizacion
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6.1.3.2. Ventajas de este tridangulo de servicio intemo.

Si en una organizacion la alta gerencia desea fomentar un sentido de trabajo
en equipo y efectividad intema, este triangulo puede ayudar a proyectar el mensaje
para todos los jefes de las unidades intemas. La cultura, el liderazgo y la
organizacion tienen que aspirar sinergisticamente a que los empleados sean

efectivos hasta el maximo.

6.2. Pasos para ayudar a los departamentos a ejercer su funcién como cliente

intemo.

Los departamentos necesitan obtener un servicio intemos excelente asi como
lo necesita toda la organizacién, para lo cual se requiere de un plan general que
oriente o reoriente hacia su misién a un departamento de servicio intemo y este

objetivo se logra considerando los siguientes puntos:

"A - Definir al cliente.

Algunos departamentos pueden identificar inmediatamente a sus clientes
debido a que sus interacciones con los clientes intemos se pueden definir claramente
y son faciles de analizar, sin embargo, nos podemos encontrar con que algunos
departamentos tienen una misidn muy amplia, por lo cual esto puede obstaculizar la
identificacién de un solo cliente o de tipos de clientes a quien presta servicio el

departamento.
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Hay que recalcar que pese a que uno no vea al cliente de fuera, no quiere
decir que las personas que llegan como clientes intemos no necesitan satisfacer sus
necesidades en la misma forma efectiva en que trabaja una persona que se

encuentra en contacto con el publico o cliente externo.

Algunos pasos que pueden realizarse y que facilitan definir mas claramente a

los clientes intemos y desarrollar una misién de servicio para el departamento serian:

1.- Hacer una lista de toda la gente o de los departamentos en la organizacién que

necesitan ayuda del departamento en cuestion.

2.- Clasificar los nombres de esa lista con aquellas personas o departamentos que

confian ,en primer lugar, en el departamento en cuestion para hacer su trabajo.

B - Identificar la contribucion.

3.- Para cada uno de los clientes se requiere especificar las necesidades que segun
el departamento considere primordiales y en las cuales puede colaborar, para lo cual
cada departamento debe hacerse diversas preguntas, considerando el punto de vista
del cliente intemo, como ser: ¢qué estan tratando de cumplir? ;Cuales son sus
misiones? ¢Qué recursos tiene el departamento, como un medio disponible para

ayudar a los clientes a satisfacer sus necesidades?, etc.

C - Definir calidad de servicio.
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4.- Luego, para cada uno de los clientes hay que tratar de definir la interfase cliente
en términos de momentos de verdad que experimente el cliente con el servicio que
proporcione la empresa, para lo cual se necesita sefalar para cada momento de
verdad un factor especifico de calidad que, segun la percepcion del departamento, el

cliente considere como definitivo para la realizacién exitosa del servicio en cuestion.

Hay que recordar que un momento de verdad es cualquier episodio en el cual
el cliente llega a ponerse en contacto con cualquier aspecto del departamento y, por
lo tanto, tiene en ese instante la oportunidad de tomarse una impresion sobre la

calidad del servicio.

5.- Para cada cliente intemo importante habria que establecer una tarjeta de informes
sobre él, un conjunto de criterios de evaluaciéon para el paquete de servicios del
departamento respectivo, visto a través de ese cliente. Los criterios podrian incluir:

puntualidad, exactitud, experiencia, etc.

D - Ratificar los criterios.

6.- Conversar con los clientes y solicitarles que observen los criterios para que exista
una calidad en el Servicio y asi saber la impresion que ellos tienen al respecto. Lo
ideal es que exista un analisis ,en cual participe el departamento y el cliente, para asi
ver las necesidades y problemas que puede presentar el cliente, como ser: ver las
necesidades que él pueda tener y que el departamento descuida. Se espera que de
este andlisis surjan diversas inquietudes y se pueda describir con exactitud ciertos
problemas especificos que antes se ignoraban. Aqui es importante el didlogo, para
asi sacar conclusiones provechosas para todos los departamentos, lo cual aumenta la

probabilidad de satisfacer al cliente externo.
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E - Realizar una Auditoria del Servicio.

7.- Luego de tener bien establecido cuales son los criterios de calidad arrojados en la
conversacion con la gente, se recomienda una Auditoria del servicio sobre la

organizacion, para asi evaluar el servicio.

Esta auditoria identificara cualquier oportunidad inmediata de mejora y
determinara, si asi se requiere, la necesidad de hacer ajustes en el estado actual de
la calidad de servicio. Luego se recomienda hacer un seguimiento , estableciendo un
proceso para revisar periodicamente la calidad del servicio, buscar maneras de

mejorarla y encontrar el necesario apoyo para las diferentes unidades.

F - Preparar un enunciado de la mision.

8- Luego de tener una idea clara del papel del departamento y de su contribucion,
hay que proyectar un enunciado de la misién del servicio para la operacion. Este
debe ser claro, preciso y comprensivo y es necesario asegurarse de que las personas

lo entiendan bien.

Periédicamente hay que realizar evaluaciones de la calidad del servicio para
asegurarse de que los momentos de verdad con el cliente intermo salgan bien, para lo
cual se requiere que las personas que se encuentran en contacto con cada uno de
estos clientes se considere plenamente responsable, al igual que se espera que las
personas que se encuentran en contacto con el publico manejen los momentos de

verdad para los clientes externos que pagan"
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7. El cliente interno en la organizacién.

7.1. La relevancia de éste.

Julio Lobos senala que "la llave que abre la puerta de la calidad esta en manos
del cliente", por lo cual cada persona que se encuentra inserta en una determinada
empresa debe saber quienes son sus clientes, como piensa cada uno de ellos y lo
que desean. Debido a que cada empleado tiene uno o mas clientes y esto ocurre sin
excepciones, en cada actividad o accion que realicemos debemos tener en mente a
nuestro cliente. Lo expuesto anteriormente lo aceptamos, pero lamentablemente no
siempre lo practicamos, basta con observar la organizacién a la cual pertenecemos y
preguntamos o cuestionamos acerca de las relaciones que se dan entre las diversas
areas o departamentos, es necesario evaluar el servicio prestado entre ellas, ya que
muchas veces existen areas que no tienen muy buena relacién como ser entre el area
de ventas y la de financiamiento no existe un buen vinculo y para subsanar esos
problemas se requiere sensibilizar a cada uno de los empleados de la importancia

que tiene la presencia de los clientes en la organizacion.

7.2. Formas de sensibilizar al empleado de la importancia que tiene el cliente intemo

en la organizacion.

1.- Colocar al cliente en forma destacada en todo lo cotidiano de la organizacion,

como ser: mencionarlos en los memorandum firmados por el gerente, centrar en él la

discusion en las reuniones realizadas con el personal, etc.
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2.- Lapractica de la empatia, que es el intento de ponerse en el lugar de otro, viendo
la situacion de la cual se habla desde ese punto de vista; es un intento de descubrir

cémo piensa y siente la otra persona.....y por qué.

La empatia permite comprender al préjimo. Abraham Lincon decia "no los

condenéis, son tal como seriais vosotros si estuvieseis en su lugar"

Sdlo si se conoce a quienes integran la organizacion, a cada uno de ellos en

particular, se puede pretender ser empatico en los esfuerzos para desarrollar el

recurso humano.

No olvidar que:

e Laantipatia.......... invita al rechazo.

e Laapatia.............. produce indiferencia

e Lasimpatia............ facilita la aceptacion

e La empatia............. genera comprension y una identificacion con los sentimientos

del interlocutor.

La empatia es, entonces, una cualidad necesaria para poder desarollar el

recurso humano y para pretender ser eficaz.

La empatia nos conduce a conocer a la gente, ya que cada persona es un
individuo unico. El trato que puede ser muy eficaz para uno, puede resultar
desastroso para otro. Muchas veces se falla al administrar los recursos humanos por

el hecho de no conocer o no prestar atencion a los intereses de los trabajadores y no
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se puede pretender ser eficaz al entrenar, al motivar o al capacitar a los empleados, si

no se interesan sinceramente en conocerlos como personas.

No basta con saber su nombres, también se debe cuestionar lo siguiente:

¢Cudles son sus gustos o preferencias?
¢ Cudles son sus metas?

¢Qué es lo que mas le motiva?

¢ Cuales son sus defectos y cualidades?

¢ Cuales son sus necesidades?

7.3. Condiciones necesarias para ser un buen cliente.

1.- Entender las necesidades propias, ya que como senala Julio Lobos "no se puede
entender al cliente sin pensar como él". Esto parece complicado, sin embargo, algo
que nos facilita este entendimiento es el reconocimiento de que todos somos clientes
de alguien en alguno de los tantos proceso existentes en una entidad o al exterior de

ella, por lo cual basta con colocarlos en el papel de él.

2.- Explicar al proveedor, con claridad y oportunamente lo que desea.

3.- Saber diferenciar entre lo que son las necesidades y lo que son las expectativas.

Como todos sabemos las necesidades son ilimitadas y en cambio las expectativas

terminan donde comienzan las limitaciones del proveedor.

4.- Saber que la relacion cliente proveedor no es necesariamente armoniosa, ya que

ambas partes necesitan negociar sus acuerdos en funcién de las propuestas hechas
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a lo largo de la relacion, siempre con la intencién de obtener resultado mejores, por lo

cual un buen cliente debe mantener al proveedor "bajo vigilancia"

5- Una caracteristica muy importante para ser un buen cliente es lo que se denomina
“"tener rabia", lo que implica ser capaz de expresar el descontento cuando el producto
o servicio recibido no satisface las expectativas, lo cual debiera producir un efecto en
el proveedor, quien tratara de preservar las relaciones entre las partes y en
consecuencia se espera que mejore, ya que si nunca expresamos disconformidad se

esta en forma indirecta acostumbrando al proveedor a entregar un mal servicio.

8. Motivacioén.

8.1. Comentarios en relacion al tema y definiciones.

En este capitulo se ha estado hablando de los trabajadores, tanto en su rol de
proveedores como de clientes y para que éstos se desemperien eficientemente

necesitan, entre otros factores, estar motivados.

La motivacion es uno de los factores intemos que requiere de mayor atencion.
Sin un minimo conocimiento de la motivacion de un comportamiento es imposible
comprender el comportamiento de las personas y debemos considerar, que en una
organizacion, el recurso humano esta presente en todas las areas, aspectos y niveles
de la empresa y que es el recurso mas relevante y necesario, por lo cual un analisis
de éste concepto se hace, hoy dia, imprescindible. Sin embargo, el concepto de

motivacién, es dificil definirlo puesto que se ha utilizado en diferentes sentidos:

41



Memoia Pamcla Pobiete A

Un motivo es algo que inicia el movimiento; la motivacion se refiere a lo que
hace que la gente actie o se comporte de determinadas maneras, ese impulso a
actuar puede ser provocado por un estimulo extemo (que proviene del ambiente) o
puede ser generado intemamente, en los procesos mentales del individuo. Motivar a
las personas es ensenarles una cierta direccion y dar los pasos que sean necesarios
para asegurar que lleguen alli. Estar motivado es querer ir a alguna parte por
voluntad propia, o bien ser estimulado por cualquier medio disponible para ponerse

en marcha intencionalmente y lograr el éxito, al llegar a la meta.

En otras palabras, la motivacion es lo que hace que la gente tenga éxito, por lo

cual tiene como finalidad lograr un propdsito comun, asegurando que hasta donde

sea posible, los deseos y las necesidades de la organizacion y los deseos y las

necesidades de sus miembros estén en armonia.

8.2. Formas basicas de motivacion.

e Motivacion intrinseca (incentivo) : lo que uno hace con o por las personas para

motivarlas. Esto se analizara en la parte 9 de este capitulo.

e Motivacion intrinseca: Los factores autogenerados que influyen en las personas

para comportarse de una manera particular o para moverse en una determinada

direccion.

8.3. Un nuevo enfoque para el recurso humano.

En la sociedad modema, el rol que la fuerza de trabajo desempena es cada

vez mas importante. El constante avance tecnoldgico, el cambio de una industria
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orientada a la produccién a una industria enfocada a los servicios y a la informacién,
hacen que en la actualidad, el recurso humano , sea el factor clave en el bienestar de

los pueblos y sus organizaciones.

Al ocurrir estos cambios sefalados, estudios del comportamientos humano al
interior de las organizaciones permitieron desarrollar nuevas teorias respecto del
hombre y de lo que éste espera obtener de su trabajo. Hoy en dia, a quedado claro
que la sola recompensa monetaria no es suficiente para lograr que el individuo sienta

satisfaccion en su trabajo, y menos, se sienta comprometido con la empresa.

La forma de operar de un empleado es considerado como el resultado de su
habilidad y de su motivacion al ejecutar una determinada tarea. Ambas, habilidades y
motivacion, son requisitos primordiales para un buen desempefio individual . Por
mucha habilidad que posea un trabajador, sino es complementada con una

apropiada dosis de motivacion, no generara el desempeno requerido.

La motivacion, calificada como aquella predisposicion a actuar de una
determinada manera, afecta su eficiencia. De diversas maneras, la labor de un
gerente es guiar la motivacion de los individuos hacia el cumplimiento de los objetivos

de la organizacion.

8.4. Teorias de motivacion.

Los estudios hechos por los cientificos del comportamiento proporcionan

teorias Utiles que nos ayudan a entender como responde el comportamiento humano

a diferentes estimulos.
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Segun esta teoria (Maslow), las necesidades humanas caen dentro de cinco

categorias fundamentales en orden predecible de prioridades.

La siguiente tabla muestra esta "jerarquia de necesidades humanas " junto con las formas
asociadas de motivacion para la calidad.

Lista de necesidades humanas de
Maslow.

Formas comunes de motivacion para
la calidad.

o - Necesidades fisiolocgicas: necesidad

de comidg, techo, supervivencia basica.

- Necesidad de seguridad: una vez que
se logra el nivel de subsistencia, se
tiene la necesidad de permanecer

empleado en ese nivel.

- Las necesidades de sentido de
pertenencia y aceptacién: la necesidad
de perlenecer a un grupo y ser

aceptado.

- Necesidad de autodesarrollo: Ia
necesidad de autoestima y el respeto

de los demas.

¢ - Necesidad de superacion: el deseo de

ser crealivo, de expresar sus ideas.

¢ - QOportunidad de aumentar sus
ingresos mediante honos por un
buen trabajo.

o - Seguridad en el trabajo: la calidad
significa ventas, las ventas significan

trabajo.

e - Invitacion al empleado com3
miembro de un equipo. €l o eila no

deben defraudar al equipo.

¢ - |nvitacidn al empleado a sentirss
orgulioso de sus habiiidades parz
lograr una buena puntuacion.

. - da

Reconocimiento a través

compensacion. publicidad. etc.

e - QOportunidad para proponer ideas

creativas. para participar en la

planeacion creativa
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2.- Insatisfaccion y satisfaccion en el trabajo.

Segln esta teoria (Herzberg), la insatisfaccion y la satisfaccion en el trabajo,
no son opuestas. La insatisfacciéon en el trabajo es el resultado de cosas especificas
que disgustan, por ejemplo: la remuneracion es muy baja, las condiciones de trabajo
son pobres, el jefe es desagradable. Es posible eliminar estas cosas que disgustan,
pero las nuevas condiciones se aceptan mas tarde como normales, pero no motivan

el comportamiento.

En contraste, la satisfaccion del trabajo depende de lo que hace el trabajador.
La satisfaccion viene de realizar, la motivacion viene de factores tales como el reto en

el trabajo, la identificacion con los grupos, las oportunidades de creatividad, etc.

3-TeoriaX y Teoria .

Existen dos teorias controvertidas sobre si los trabajadores han perdido el

orgullo por sus trabajo ¢ Esta el retos en el trabajador o el trabajo?

Segin la teoria X, el trabajador modemo se ha vuelto perezoso, poco
cooperativo, etc. Los administradores deben combatir este declive en la motivacion

del trabajador a través del uso ingeniosos de incentivos y penalizaciones.

Segun la teoria Y, no ha habido cambio en la naturaleza humana, lo que ha
cambiado es la forma en que esta organizado el trabajo. La solucidn es crear nuevas

condiciones de trabajo, que permitan que los deseos humanos normales se reafimen

a si mismos.
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8.5. Por qué es importante motivar al empleado.

La respuesta esta dada por el hecho de que un empleado convencido es un
cliente convencido. Es necesario vender la calidad de un servicio a los empleados,
antes de vendérsela a los clientes (extemos). La empresa debe conceder al personal
el valor que deberia, ya que el servicio es, ante todo, un asunto de personas. Nos
podemos encontrar con que un empleado escéptico es incapaz de convencer a su
cliente , por lo cual es indispensable que las empresas realicen campanas intemas
para elevar a su personal al nivel de excelencia que persiguen, ya que estas
campanas garantizan, no sélo la indispensable continuidad en las comunicaciones,
sino que producen también el efecto de estimular el orgullo y el placer de contribuir al

éxito de la empresa.

9. Incentivos al personal

9.1. En la organizacién, las personas constituyen el recurso mas valioso, por lo cual
los incentivos constituyen uno de los requisitos necesarios para estimular a los
individuos y a los grupos a dar lo mejor de ellos, de tal forma que favorezca tanto los

intereses personales como los de la organizacion.

9.2. Definicion.

Un incentivo se puede definir como toda fuerza extema a la persona que la

lleva a realizar determinadas acciones o trabajos.
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9.3. Formas.

Los incentivos se dividen en:

¢ Incentivos positivos, que son las llamadas 'recompensas”, que estimulan al

individuo a actuar, con la finalidad de satisfacer sus motivaciones.

¢ Incentivos negativos, que se refiere a los castigos que impulsaran al individuo a
realizar determinada accion con tal de no sufrirlos, sin embargo, ello no provocara

satisfaccion en si.

94. Tipos de incentivos.

Existen innumerables clases de incentivos:

e Salariales.
e de reconocimiento (reconocer el logro)

e Ascensos en la empresa.

o Entrega de mayor responsabilidad y / o autoridad.

e Adecuado clima organizacional.

e Adecuada entrega de recursos para desarrollar las funciones

o etcétera.

Como Contadores Auditores debemos tener en consideracion estas

herramientas y adoptar las técnicas y los estilos de gestion 6ptimos, creando,
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innovando o mejorando lo ya existente, para asi lograr el maximo desarrollo y logro de
los trabajadores. Hay que tener presente, que pese a que es necesario crear
incentivos y retribuciones a los trabajadores para que se encuentren satisfechos,
también se debe intentar eliminar o al menos minimizar aquellos factores o

situaciones que le provoquen insatisfaccion.

9.5. Aplicacion de los incentivos de la empresa.

Los incentivos para el personal, en una empresa, pueden ser de dos tipos:

¢ Incentivos individuales: Estos son apropiados a cada persona. Por lo general, son
de caracter afectivo y algunas veces econémicos. Depende de los logros propios

de cada trabajador.

La desventaja que posee esta clase de incentivos es que puede llevar a algun

tipo de problema en la organizacion, como puede ser la molestia o envidia del resto

del personal.

¢ Incentivos de grupo: En este procedimiento cada trabajador recibe el beneficio del

incentivo, por ende, no depende principalmente del esfuerzo individual, sino mas

bien depende del esfuerzo colectivo.

La ventaja de este tipo de incentivo es que "promueve la cooperacion entre los

trabajadores".

9.6. Incentivos que operan en las empresas chilenas.
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A continuacion se presentan una serie de incentivos, los cuales en la

actualidad operan en las empresas chilenas:

e Beneficios economicos:
¢ Gratificaciones.
e Aguinaldos o bonos de:
e Vacaciones.
o Fiestas patrias.
e Navidad.
e Bonos de:
e matrimonio
e natalidad.

e estudios.

¢ Reembolso de servicios médicos, etc.

e Beneficios Sociales :

e Servicios sociales o de bienestar.

e Servicios médicos.

o Cenas por motivos especiales, para todos los trabajadores, etc.
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Capitulo 2

El Cliente Interno en el proceso de Calidad Total

S0
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1. Calidad.

1.1. Definicion.

En el libro "como gerenciar la calidad total" se plantea que: "la definicion ha
tenido variaciones en el tiempo. En una época la palabra se defini6 como
"conformidad con las especificaciones", hasta que se comprendié que a veces no se
ajusta exacta y explicitamente a las necesidades de un cliente determinado y aunque
cierto articulo o servicio en realidad podria responder a sus datos especificos, todavia
no daba como resultado la satisfaccion del cliente. En esta forma, la definicion
operativa de calidad, ante esta potencial incongruencia llegé a ser: la satisfaccion de

las expectativas del cliente. "

1.2. ¢Quién define la calidad?

Los clientes tanto externos como intemos son quienes determinan qué es

calidad. Sdlo ellos son los que deben decir que quieren y como lo quieren.

Para satisfacer los requisitos del cliente se debe crear la calidad en cada
actividad y proceso de la empresa. Esto obliga a trabajar con los clientes extemos e
intemos, para determinar sus necesidades y retroalimentar a los proveedores,

ademas de definir las caracteristicas de los insumos.

1.3. Ventajas de la calidad.
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e Reduccion de costos.
¢ Aumento de ventas.

Aumento de la competitividad.

e Aumento de la rentabilidad.

Aumento de la fidelidad del cliente.

1.4. El circuito de la calidad.

Aumento de la Eficiencia

1.- Identificar las
oportunidades que se

Pamela Poblete A

presentan para mejorar

7.- Evaluar y hacer seguimiento
al proceso

6.~ desarrollar y llevar a cabo
las soluciones encontradas

2.- Identificar a los clientes v |
proveedores claves

.

3.- Establecer los requisitos
con proveedores y clientes

4.- ldentificar las

diferencins de

|
i
!

productos/servicios con las |
necesidades del cliente.

|
'
i

| T .
5.- describir y analizar el actual

proceso de trahajo
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Este circuito, se aproxima a determinar, si esta logrando satisfacer las
demandas, aspiraciones y expectativas de los clientes. Esto implica determinar las

cosas correctas que hay que hacer a través de diversos pasos.

El esquema muestra el proceso necesario para lograr que una unidad

productiva logre elevar permanentemente su eficiencia y, en consecuencia, su

productividad.

Podemos observar que la mayoria de los pasos contemplan al cliente intemo:

1.- Ildentificar las oportunidades que se presentan para mejorar.

El inicio del proceso, para mejorar el funcionamiento, los productos y los
servicios, las condiciones laborales, etc, en una organizacion, pasa por establecer

una serie de acciones encaminadas hacia dicho objetivo, entre ellas se pueden

mencionar las siguientes:

a) Estar en constante comunicacion con los clientes, tanto intermos como extemos,

escuchando sus inquietudes, problemas, sugerencias, etc.

b) Tener claridad respecto de los principios claves para el desarrollo de una politica

de calidad total, evaluandolos permanentemente.

c) Identificar los costos en que incurre la unidad productiva, y separar y estudiar

aquellos que son posibles de evitar.
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2.- Identificar a los clientes y proveedores claves.

Como ya se a explicado, en toda organizacion existen clientes / proveedores
intemos y extemos, los cuales son importantes para el funcionamiento de la entidad,
ya sea porque son quienes aportan las materias primas e insumos vitales para el
funcionamiento de ésta; entregan mucha informacion técnica de utilidad, porque son

quienes demandan mayor cantidad de bienes y servicios, etc.

3.- Establecer los requisitos con proveedores y clientes que sean aceptados por

ambas partes.

Una de las caracteristicas de calidad total es que se trata de un proceso
sistémico, es decir, evoluciona teniendo una accion sobre todo el conjunto de actores
que intervienen en el proceso, es decir, los intemos y extemos. Por esto, es
importante, que tanto proveedores como clientes se comprometan y establezcan

requisitos de calidad aceptados por todos.

4.- Identificar las diferencias entre productos / servicios con las necesidades del

cliente.

Una manera de evaluar, el buen desempeno de la politica de calidad total en
una organizacion, es teniendo las menores diferencias entre los productos y servicios

ofrecidos y las reales necesidades de los clientes.

5.- Describir y analizar el actual proceso de trabajo.
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El conocimiento cabal, de la forma en que se ejecutan todas las acdgones,
actividades y procesos en la organizacion, es un paso fundamental para el logro de

mejores productos y servicios.

6.- Desarrollar y llevar a cabo las soluciones encontradas.

En el analisis y evaluacion del desemperio del proceso, es posible encontrar
algunos problemas y fallas que entorpecen el normal desarrollo de éste, y ademas no
posibilitan la entrega de productos y servicios con la calidad requerida y deseada. En
este sentido, la busqueda e implementacion de soluciones a dichos aspectos, permite

el logro de la calidad para la unidad productiva.

7.- Evaluar y hacer seguimiento al proceso.

Finalimente, todo proceso de mejoramiento y cambio al interior de la
organizacidon requiere de instancias de evaluacion, tanto permanentes como
puntuales, que permiten confirmar o corregir las acciones que se estan llevando a

cabo.

1.5. La funcién de la calidad.

La funcion de calidad que abarca a toda la empresa, se origina por el hecho de
que la calidad del producto es el resultado del trabajo de todos los departamentos.
Cada uno de ellos tiene no sélo la responsabilidad de llevar a cabo sus funciones
especificas, sino que también tiene la de hacer su trabajo cormectamente: hacer sus
productos aptos para el uso. De esta manera, cada departamento tiene una actividad

orientada hacia la calidad, que debe desarrollar simultaneamente con su funcién
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principal, por lo cual es de gran trascendencia que cada uno de ellos no olvide que
tiene un cliente, pero no basta con identificarlos, ademas, debe analizar sus
necesidades y entender el propio estado de la calidad respecto a la competencia, de
esta forma, se pueden establecer nuevas metas de calidad que conduzcan a una

ventaja competitiva. Se confirma el hecho de que "todo comienza por el cliente".

Se contemplan muchas definiciones de calidad , pero existe una definicion
breve que plantea que la calidad es "la satisfaccién del cliente", por lo cual nos damos
cuenta que el punto central es el cliente y debido a esto, he considerado necesario
realizar un extension de la definicién, comenzando por el concepto de cliente : que es

aquel a quien un producto o proceso impacta. Nos podemos encontrar con:

Clientes Externos que incluyen no sélo al usuario final, sino también a los
procesadores intermedios y a los comerciantes. Otros clientes que no son
compradores, pero que tienen alguna conexion con el producto son los servicios

reguladores gubemamentales, por ejemplo el Servicio de Impuestos Intemos.
Clientes Intemos que incluyen a los departamentos, areas, secciones y
personas de una entidad que se proporcionan informacion o insumos para poder

seguir desempenando su labor, debido a que existe una interelacién entre ellos.

A su vez la definicion de cliente contempla el término producto y en relacién a
éste hay que senalar que un producto es la salida de un proceso. Se pueden

identificar tres categorias:

1.- Bienes: por ejemplo, los automoviles, reactivos quimicos, muebles, etc.
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2.- Software: por ejemplo, un programa de computacion, un informe, una instruccion.

3.- Servicio: por ejemplo, los bancos, seguros, transporte. Los servicios incluyen
también actividades de apoyo dentro de la empresa, como prestaciones para

empleados, apoyo de secretarias, etc.

Ahora, considero necesario explicar la frase "satisfaccion del cliente", la cual
se logra considerando, entre otros aspectos: las caracteristicas del producto y la falta

de deficiencia.

Un examen mas detallado de estos dos componentes de la calidad revela que:

1.- Las caracteristicas del producto tienen un efecto importante en los ingresos por
venta (a través de la participacion del mercado, de los precios superiores, etc.)
Podemos observar que en muchas industrias, la poblacion total de clientes extemos
se puede dividir segun el nivel o el grado de calidad deseado. Asi por ejemplo,
algunos clientes pueden requerir refrigeradores con muchas caracteristicas

especiales y otros demandaran refrigeradores con las capacidades basicas.

2.- La falta de deficiencia tiene un mayor efecto en los costos a través de la
reduccion de desperdicios, repeticion del trabajo, quejas y otros producto de ellos.
Las "deficiencias" se establecen en diferentes denominaciones como ser. errores,
defectos, fracasos. fuera de especificaciones. La falta de deficiencia se refiere a la
"calidad de conformancia". Aumentar la calidad de conformancia casi siempre
significa costos menores. Ademas, al estar mas conformes existiran menos quejas y

por lo tanto, una mayor satisfaccion del cliente.
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Lafigura N° 5 muestra la interrelacion entre las caracteristica de un producto y

la falta de deficiencia y la manera en que esto produce mayores ganancias.

Fig. 5 :Caracteristicas de un producto v/s falta de deficiencia.

% o Deficiencins menores
Caracteristicas

k3

Tipo de envoltorio Garantia | |Desperdicios
o tipo de envase ‘

$ .
Precio Participacion
en el mercado

e W
—".1
3 Costo
Ingreso
|
{

Utilidad

e —

Para resumir, la calidad significa satisfaccion del cliente extemo e intemo, por
lo cual las caracteristicas del producto y la falta de deficiencia son importantes para
que exista satisfaccion en ellos. Por ejemplo, un cliente extemo que compra un

automovil, desea ciertas caracteristicas de desempefio al mismo tiempo que un

58



bt g i v
Nemoa Pamcla Pobicte A

historial de pocos defectos y descomposturas. Si estos dos aspectos se cumplen él
estara satisfecho. Pero no debemos olvidar en éste proceso al cliente intemo, por
ejemplo, el departamento de manufactura como cliente intemo del departamento de
desarrollo del producto, requiere que exista una especificacion de ingenieria que se
pueda producir en la planta y ademas, que no tenga errores u omisiones. Ambos

clientes quieren "bien hecho el producto correcto”.

2. Calidad total.

2.1. Definicion.

Benjamin Chacana Ponce plantea que "la calidad total es un estilo de
administracion en donde todos los trabajadores aportan ideas para mejorar los
procesos, reducir costos y tiempos de elaboracion, para llegar al cliente con un
producto y / o servicio 6ptimo, a buen precio y con una calidad superior a la

esperada”.

2.2. Calidad total basada en las personas.

La introduccion del concepto senalado en el 2.1 obliga a hacer participar a
todos los trabajadores de la empresa, por lo tanto, nos encontramos frente a un
problema motivacional que presenta todas las complejidades de la relacion entre las
personas (debo recordar que el tema de la motivacion e incentivos fue abordado en el

primer capitulo).

La calidad total esta basada fuertemente en las personas, lo que obliga a ser

extremadamente cuidadosos en no generar expectativas que posteriormente no se
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puedan cumplir, por lo que se debe dar tiempo a las personas para asimilar y
madurar las nuevas ideas, a vencer desconfianzas, resistencias y acostumbrarse a
trabajar en equipo, sin olvidar que cada uno de nosotros posee uno o mas clientes
que pertenecen a la organizacion y que necesitan satisfacer sus necesidades tal

como lo hacen los clientes extemos.

Hay que tener presente que tradicionalmente se asocia la calidad a productos
o servicios finales, sin embargo, cada persona que participa en la empresa, cumple

un rol fundamental para la obtencion de la calidad.

2.3. Desarrollo de una politica de calidad total.

Luis Quifones Escobar y Jaime del Pino C. en el libro "el trabajo con calidad
en micro y pequefnas unidades productivas populares" sefalan que: "al realizar un
andlisis de los logros de las empresas mas exitosas en el mundo se detecta que ello
se debe, por lo general, a la puesta en marcha en forma sistematica y coherente de
un plan de calidad total que incluya e integre, en la unidad productiva, la definicion de
ambiente empresarial proactivo, es decir, que implique ir a la vanguardia de los
diversos desafios, necesidades y relaciones producidas o exigidas por el entomo, en
reemplazo del ambiente reactivo que caracteriza a las empresas de tpo mas

tradicional".

Lo que debe rescatarse del parrafo anterior es lo que dice relacion con tener
un ambiente proactivo, y para que esto pueda acontecer primero se debe asumir que
el desarrollo de la calidad total pasa por las personas (trabajadores) que integran una
determinada entidad, las cuales deben considerarse como el elemento y factor mas

importante de la empresa o cuerpo organizacional. Esto queda en evidencia al
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observar los puntos principales que considera un programa de calidad total, el que

contempla los siguientes componentes:

eEnfasis en el trabajo de equipo, considerando a la organizacién como “"todo

un equipo”

eEnfoque cientifico para resolver problemas, basando las decisiones en datos.

eEnfocada hacia el cliente intemo y extemo, y en proveer un producto o

servicio de calidad.

Nuevamente podemos comprobar la relevancia que tiene cada uno de los
miembros de una empresa en el logro de la calidad total. Hay que insistir en que
todos los empleados desarrollan un trabajo de servicio tanto para el cliente extemo

como para el intemo.

2.4. Principios relacionados con el desarrollo de una politica de calidad total.

Se requiere de al menos seis principios fundamentales que guardan una alta

interrelacion entre si, y ellos son los siguientes:

1.- La calidad orientada hacia los clientes.

Como ya sabemos toda acion, tanto intema como hacia el mercado, debe ir

orientada a la satisfaccion e incluso superacion de los requerimientos de los clientes,

que son aquellos que recibiran el trabajo que cada uno realiza, sean éstos intemos,
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es decir, que participan y laboran en la organizacion (departamentos o secciones de

la empresa) como extemos a ella (mercados, proveedores, etc.).

2.- Responsabilidad personal y colectiva.

La implementacion y desarrollo de un programa de calidad total en una unidad
productiva, empresa u organizacion no es solo responsabilidad de las instancias de
direccion de éstas o de quienes tienen funciones ligadas al control de calidad de los
productos o servicios, sino que es una actitud y esfuerzo colectivo de todos los
miembros de la organizacion, es decir, la responsabilidad de la calidad total es de

toda la empresa.

3.- Evaluacion y supervision permanente y total de la calidad de las acciones,

procesos, productos y servicios.

Para avanzar hacia la calidad total se requiere no solo establecer claramente
los objetivos a lograr, sino, ademas, el camino, las instancias y oportunidades en que
se van a evaluar y revisar dichos avances, ya que no se puede mejorar el trabajo
realizado si éste no se evalia en forma constante y objetiva, y ademas se hace

necesario que se conozcan y analicen los resultados.

4.- Apoyo sistematico y continuo a todas las acciones en caminadas hacia la calidad

total.

Para efectuar el proceso de implementacion de la calidad total se requiere que

todas las funciones y sistemas establezcan relaciones constantes entre si, que
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permitan y posibiliten el apoyo concreto a las acciones que se efectien y orienten

hacia la calidad total.

5.- La formacion / capacitacion como elemento clave y pemmanente del

aseguramiento de la calidad.

Esto implica establecer politicas y programas de formacion / capacitacion para
todos los funcionarios y trabajadores de una empresa puesto que, junto con los
avances tecnoldgicos o la inversion en bienes de capital, es el factor humano el unico
inagotable, es decir, no tiene limites en su creatividad y a partir de él se generan y
enriquecen los diversos factores de la produccion. En consecuencia, los trabajadores
de la empresa, deben ser apoyados continuamente en el desarrollo de sus
capacidades y competencias por la via de recursos, seminarios, comunicaciones
intemas y extemas y toda otra forma que signifique un desarrollo continuo de los

conocimientos y capacidades de la fuerza de trabajo.

6.- Proceso continuo para mejorar el trabajo y sus productos.

Implementar y desarrollar la calidad total en una empresa u organizacion
requiere de voluntad y actitudes concretas de mejorar cada accion emprendida a
partir de uno mismo, estando atento y dispuesto a prevenir y corregir si fuera
necesario, cada uno de los problemas y desafios presentes en la empresa, por lo cual
se requiere, entre otros aspectos, entender que el trabajo que cada uno realiza forma
parte de un proceso mayor que involucra a todos y que es parte de un solo conjunto,

por lo tanto, el trabajo y esfuerzo de cada empleado constituye y forma parte de una

sola universalidad.
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2.5. Los pecados capitales.

Entre las acciones que normalmente dificultan la implantacién de un plan de

calidad total, denominados "pecados capitales" se encuentran dos que dicen relacién

con el tema del cliente intemo y son:

1.- El evitar el control de procesos.

Es necesario que las personas registren lo que hacen y controlen
sistematicamente si hacen eso correctamente, ya que detras de todo servicio hay un
proceso, y en cada proceso existe un cliente y un proveedor, por lo tanto, si no existe
control, nos podemos encontrar con que el servicio no es de buena calidad en

relacion a la atencién que brinda a las expectativas prioritarias del cliente.

2.- Descubrir al cliente intemo.

Lo ideal, es que la preocupacion de un miembro de la organizacién por la
calidad de su servicio tienda a crecer proporcionalmente a la distancia que lo separa
del cliente extemo. Hay que saber que la calidad de los servicios entregados a los
clientes extermos, no depende sdélo de la relacibn que existe entre éstos y las
personas que se vinculan directamente con ellos, sino que también esta calidad de
servicio depende de las personas que trabajan en los diferentes departamentos de la

empresa y que no estan en contacto directo con el cliente extemo.

2.6. Calidad de vida laboral y calidad total.
La palabra calidad y la idea de calidad total son palabras muy en boga en las

organizaciones de hoy y , en ese contexto, la calidad de vida en el trabajo es una de
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las tres dimensiones de la calidad, junto con la calidad de productos, servicios y la

calidad de la organizacion.

Segin Juana Anguita G. "Las tres dimensiones estan intimamente

relacionadas, ya que:

1.- La calidad de vida en el trabajo se refiere a los aspectos favorables y

desfavorables de un ambiente laboral humano.

2.- La calidad de la organizacion esta en intima relacién con el mejoramiento de su

necesaria calidad para competir.

3.- La calidad de los productos y servicios.

Siempre se piensa hacia el exterior de la empresa sin haber tomado
conciencia, sélo en unos pocos y recientemente, que los clientes no sélo estan fuera

de la empresa, sino también dentro de ella y estos son los trabajadores.

Los productos que a ellos les ofrecemos son aquellas cosas tangibles como:

casas, sueldo, recompensa econémica y simbdlica, entre otros.

Los servicios que se ofrecen son un resultado psicolégico y en gran parte

personal en su impacto con el cliente".

Este autor, ademas, plantea una situacion que ya se habia sefalado en el
primer capitulo y que nos reafimna la importancia de cada uno de los participantes en

una entidad, es decir, la importancia del cliente intemo. Ella plantea que los
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empleados son nuestro primer mercado y por lo cual hay que darles un servicio tan

adecuado como queremos que ellos den a los clientes externos.

El producto / servicio dirigido al cliente intemo (los trabajadores) debe ser
controlado en su calidad, no se puede descuidar esta relacion, todo lo contrario, si
queremos tener clientes extemos satisfechos, en primer lugar debemos tener

trabajadores a gusto con su trabajo, motivados, satisfechos.

3. Gestién de Calidad Total (G.C.T.)

3.1. Definicion.
De la memoria denominada "Gestion de Calidad Total" pude extraer tres definiciones
que he considerado de gran trascendencia, ya que nos revelan claramente cuales

son los conceptos claves, los que se analizaran en el siguiente punto.

1.- Imai plantea que la Gestion de Calidad Total es "una serie de actividades
organizadas que involucran a todo miembro de la compafia, gerentes y trabajadores,
en un esfuerzo totalmente integrado hacia el mejoramiento del desemperio, esta
dirigido a satisfacer metas intemacionales tales como la calidad, costos,
programacion, desarrollo de la mano de obra y de nuevos productos. Se asume que

todas estas actividades llevan al continuo aumento de la satisfaccion del consumidor”.

2.- Osvaldo Ferreiro sefala que la G.C.T. es "un estilo global de gestion que utiliza el
método cientifico y las contribuciones de todas las personas de la organizacidon para

mejorar continuamente todo lo que la organizacién hace, con el objetivo de alcanzar y

exceder consistentemente las expectativas del cliente.
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3.- AV. Feigerbaum define la GCT como: "un sistema eficaz para integrar los
esfuerzos en materia de desarrollo de calidad, mantenimiento de calidad y
mejoramiento de calidad, realizados por los diversos grupos en una organizacion, de
modo que sea posible producir bienes y servicios a los niveles mas econémicos y que

sean compatibles con la plena satisfaccion de los clientes.

3.2. Conceptos claves de un sistema de gestion de calidad.

Como expuse anteriormente , si uno observa las definiciones de GCT puede
apreciar que existen tres conceptos basicos que son comunes a todas ellas, estos

son:

1.- Clientes.
2.- Mejoramiento continuo.

3.- Involucramiento.

1.- Segun el enfoque modemo de la calidad (GCT) , toda la empresa que desee ser
competitiva y exitosa, debe entender y satisfacer las expectativas de los clientes, es
decir, estar "enfocada hacia el cliente". Tal como dice H. Mahon:

"La empresa vive del cliente y para el cliente"

Los clientes se pueden subdividir en dos categorias:

Los clientes externos, son aquellos que estan fuera de la organizacion. Estos

son los consumidores de los productos o servicios que esta organizacion les

proporciona, a los cuales se les debe satisfacer constantemente, ya que son los
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jueces finales de los productos o servicios y quienes en definitiva, aprobaran o no su

calidad.

En cambio, los Clientes Intemos, son los miembros de la organizacion, en
donde cada departamento o area es cliente de otro departamento o area. Este cliente
intemo exige una serie de requerimientos, los cuales se deben satisfacer para asi

dirigirse hacia la calidad total.

El cliente intemo es a su vez un proveedor intemo, luego podemos deducir que

posee una doble funcion: “proveedor y cliente”.

2.- El mejoramiento continuo esta relacionado con los procesos que se realizan en la
organizacion. Estos procesos conllevan actividades, las cuales deben ser realizadas
apuntando a la calidad que los clientes exigen. Es por esto la evolucion que ha tenido
el concepto de calidad, el cual comenz6 por el control de calidad dirigido al producto,
hasta el concepto que se conoce hoy como calidad total, la cual esta dirigida a toda la
empresa. Es en este ultimo concepto, en el cual los procesos deben ser mejorados

continuamente, para asi lograr la calidad total en la empresa.

Al tratar de mejorar cualquier proceso dentro de la empresa, ya sea

administrativo o productivo se deben considerar los siguientes pasos:

1.- Definicion de proceso.

Antes de mejorar un proceso, es necesario entenderio y conocerlo, para esto

deben definirse:
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a) Limites del Proceso:

Los limites incluyen desde el momento en que el primer proveedor presenta o
crea el primer insumo del proceso, hasta el punto en que el cliente final recibe el

resultado.

b) Clientes y Proveedores.

Se deben establecer aquellos clientes que estan recibiendo los resultados del
proceso, ya sean intemos o extemos. Asi mismo, se deben establecer las entradas
del proceso y los proveedores (intemos o extemos) que las estan generando o

proporcionando.

c) Establecer medidas del proceso.

Estas permitiran obtener una retroalimentacion continua del proceso, sabiendo

que es lo que se esta llevando a cabo comrrectamente y que es lo que requiere

mejorar.

2.- Control del proceso.

Antes de mejorar un proceso, es necesario controlarlo y después comenzar
con las actividades de mejoramiento.

3.- Elinvolucramiento, requiere la participacion de todo el personal en cada procaso

desarrollado.
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Entre los tres factores claves explicados en este punto existe una interrelacion,

la cual se demuestra en la figura N° 6.

Bajo este aspecto, se puede decir que los clientes son los jueces de la calidad

a los cuales se debe satisfacer. Para esto la empresa debe mejorar continuamente

sus procesos, en donde cada miembro de la organizacion debe estar involucrado.

Fig. 6: Conceptos Claves de un Sistema de G.C.T.

Satisfaccion del Cliente
=1 (Interno y Exteriio)

Mejoramiento Continuo de Involucramiento del personal |
los procesos » i

L B

3.3. La GCT: Una respuesta para los mas interesados en la gestiéon de calidad.

La Gestion de Calidad Total implica una estrategia de organizacion empresaria
o de otras entidades, que constituye una respuesta para los clientes, los trabajadores
y los propietarios, ya que como sefala una de sus definiciones: la GCT es un

conjunto de conceptos y practicas que pemmiten satisfacer plenamente las
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expectativas de los clientes, prestatarios del servicio y de los accionistas de la

organizacion.

El cliente requiere que se cumplan los atributos de funcionamiento, que la
atenciéon sea oportuna y eficiente, que acojan sus inquietudes y recomendaciones,

que se le brinde un servicio agradable, etc.

Los trabajadores requieren ademas de un buen sueldo, el reconocimiento por
sus aportes y un ambiente proclive a expresar sus iniciativas. Los propietarios,

accionistas o empresarios individuales, esperan mantener o aumentar su rentabilidad.

Un cuarto destinatario del esfuerzo es la sociedad misma, que podra obtener
mas eficacia social, mejor calidad de vida, menos pobreza y mejores expectativas

futuras para los jévenes.

La gestiéon de calidad establece una manera distinta de administrar, donde se
privilegia la satisfaccion del cliente con la participacion activa de toda la organizacion,
ya que enfatiza la cooperacién y comunicacién de las personas. Esta filosofia
apuesta al conocimiento, capacidad y experiencia de quienes participan en las
diversas fases del proceso. Confia en que, adecuadamente orientado, cada miembro
de la empresa es capaz de autoevaluarse, y observar su trabajo, concibiendo en su
area de responsabilidad pequefnas mejoras que, sumadas, se convierten en
innovaciones que incrementan la eficacia y eficiencia de la totalidad de los procesas.
La GCT no sélo se orienta a buscar la satisfaccion del cliente, sino a superar siempre

sus expectativas, de modo que se creen vinculos permanentes con la empresa.
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La gestion de calidad total es una condicion ideal de administracién, que no se
debe confundir con el término calidad que sdélo describe las caracteristicas de un
producto o servicio. Lo que la Gestion de Calidad promueve, es hacer las cosas
corectas y en forma correcta, elementos fundamentales en el éxito de una
organizacion. El hacer las cosas correctas significa hacerlo bien y a la primera.
Hacerlo en forma correcta, depende de la habilidad de la organizacién para entregar

las herramientas que permitan realizar una labor de la manera mas eficiente.

3.4. Componentes.

La gestion de calidad total esta formado por cuatro componentes basicos :

1.- Orientacién hacia el cliente (Extemno)

En el enfoque de calidad total, el funcionamiento de toda la organizacién debe
estar orientada hacia la satisfaccion del cliente, puesto que para la organizacién el
cliente es el clave, es él quien permite la subsistencia y el éxito de los negocios, si no

hay clientes no hay negocio.

Este enfoque hacia el cliente es una buena razén para entusiasmar a las
personas de la importancia de un trabajo bien hecho, como parte fundamental del
éxito de una organizacién, ya que la sensacién de que el trabajo de todos es de
utilidad, reconocido y apreciado por alguien, hace que la realizacion de ese sea un
agrado. EIl compartir la informacién de las necesidades y requerimientos de los

clientes es parte fundamental en el éxito del negocio, ya que crea un sentimiento de

pertenencia en las personas.
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Para satisfacer las necesidades del cliente es imprescindible conocerlo, saber
lo que siente y lo que necesita. Para conocer sus percepciones y sus necesidades
cambiantes existen diversas técnicas, alguna de ellas que en la practica puedan ser

utilizadas son:;

1.- La encuesta formal intema.

2.- Las entrevistas personales.

3.- Los grupos focos de clientes.

4.- Interrogar al personal que mantiene contacto con los clientes.

5.- Los estudios especiales de investigacion, etc.

2.- Trabajo en equipo - cliente intemo.

El cliente intemo es quien dentro de la empresa, por su ubicacion en el
proceso de trabajo, recibe de otros departamentos algun producto, documento, etc., el

que debe seguir procesando o utilizando para alguna de sus tareas.

El cliente intemo es a su vez proveedor intemo, ya que después de utilizar el
producto o documento, lo entrega a otro departamento actuando como proveedor.
Cuando es proveedor hace las cosas de la mejor forma para satisfacer a su cliente y

este Ultimo, en su papel de proveedor, hace lo mismo con el suyo y asi

sucesivamente.

La idea es que todos estén involucrados en un proyecto, donde el espiritu de
equipo sea reforzado por la red de relaciones cliente - proveedor intemo, culminando

con la satisfaccion completa de los clientes extemos.
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Cada etapa o proceso, como asimismo, cada individuo, agrega el valor de su

trabajo al producto o servicio.

3.- Compromiso total.

Para lograr la Gestién de Calidad es imprescindible el compromiso de la
organizacion completa, por lo tanto, es tan importante la participacion de la gerencia

como la de los trabajadores.

3.1. La gerencia comprometida.

Es fundamental que la gerencia se comprometa y tome acciones cuando se
trata de la calidad. Quienes trabajan supervisando a otros son responsables de
vigilar y evaluar constantemente. Es necesario saber que le gusta o mas bien que les

disgusta a las personas que trabajan bajo supervision.

Es vital el poder lograr que todos los niveles directivos tengan la actitud
correcta hacia la calidad y la entiendan como debe ser, ya que lo que tiene mayor
influencia sobre la empresa y su personal, no es lo que la gerencia dice, sino lo que
hace. Las palabras son importantes, pero deben estar respaldadas por una accién al
mas alto nivel para que produzcan y estimulen la respuesta deseada a nivel de toda

la empresa.

Dado que es fundamental que la gerencia se comprometa e involucre

activamente en la filosofia de la calidad, a continuacién se detallaran algunos de los

principios basicos a seguir, sefialados por Lock Dennis.
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"1.- Establecer claramente la politica sobre la calidad.

La gerencia debe fijar la politica general sobre la calidad que debe poseer la

empresa, porque las personas la establecen a su acomodo.

2.- El objetivo prioritario de la empresa es la satisfaccion del consumidor.

La direccion de la empresa debe estar orientada al consumidor y no a producir

unicamente. Si no cuida a su cliente alguien se lo quitara

3.- Los costos de calidad.

Dado que la calidad no es etérea sino concreta y se resume en las caracteristicas,
cualifique los resultados usando los costos de calidad, es gratis, lo que cuesta es la

no calidad.

4.- Termine con el seccionalismo.

La empresa es un todo organico y por tanto, las secciones y departamentos no deben
tratarse como comportamientos, estancos y republicas independientes; se acabd la

erade "divide y reinaras" y comienza la de "une y perduraras".

5.- El proximo proceso es su cliente.
Cada departamento, cada seccion y en general cada funcion trabaja para el

siguiente proceso; si piensa y actua asi, ofrece y proporciona productos y servicios de

calidad"
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3.2. Compromiso de los trabajadores.

Es necesaria la participacion del personal para lograr los objetivos de calidad,
partiendo por considerar que el trabajador es el mas indicado para determinar errores
y proponer los cambios y mas aun, si se lo capacita en forma continua. Cuando los
cambios son resultado de consultar al personal se logran mejores propuestas o al

menos se obtiene mayor adhesion.
3.3. Compromiso de los proveedores.

La GCT exige no sélo, el compromiso Yy la participacién de la gerencia y los

trabajadores de la organizacién, sino también de los proveedores.

La insercion del compromiso del proveedor en la GCT esta asociada a la idea
de que un buen proceso productivo comienza por un buen proveedor que sabe

iqué?, como, cuando y donde necesita la organizacion el bien o servicio.

4.- Mejoramiento continuo (Kaizen)

Kaizen significa mejoramiento, mejoramiento continuo en la vida personal,
familiar, social y de trabajo. Cuando se aplica al lugar de trabajo, significa un
mejoramiento que involucra a todos, gerentes y trabajadores por igual. Una buena

practica de mejoramiento continuo se observa en la figura N° 7.
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Fig. 7:Esquema de las prdcticas de Mejoramiento Continuo.
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VIVIR CONFORME A NUESTROS VALORES DE MEJORAMIENTO CONTINUO

Este concepto esta plenamente vigente puesto que las organizaciones no
pueden dejar de mejorar, considerando que los requerimientos y expectativas de los
clientes no permaneceran estaticos, sino que evolucionan y se modifican

constantemente y cada vez con mayor velocidad.
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La GCT orienta a la organizacién al control sobre los procesos (como indica la

figura N° 8) y no solo sobre los resultados. A partir de ello, todos los procesos de una

organizacion deben ser objeto de una mejora continua que pemmite satisfacer

constantemente las necesidades cambiantes del mercado, que a la vez optimice la

utilizacion de recursos, y por ende, los resultados operativos del negocio.

Esto implica convertir el proceso de mejoramiento en parte del sistema

operativo, este debe formar parte de todo lo que se haga en la organizacién, de la

forma de pensar y mas que nada de la forma de actuar.

Fig.8 :Enfoque de la calidad orientada hacia los procesos

Entorno Método Maquinarias
Entradas =
1 2 K
i Procesos
Viateriales Mano de Obra

3.5. Razones para implementar la GCT.

¢ Porqué las empresas tendrian que adoptar esta filosofia?

Resuitados

¥ .MH
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1.- Aumento de la competitividad.

La globalizacion de la economia plantea crecientes desafios a las empresas, lo
que hace necesario que muchas de ellas deban desarrollar ventajas estratégicas
reales para penetrar los mercados y asi lograr un crecimiento de los ingresos reales,

oportunidades de empleo y calidad de vida en nuestra sociedad.

Para mantener en el tiempo la posicion competitiva, no basta con tener costos
relativos inferiores, sino que se requiere desarrollar ventajas basadas en la oferta de
productos y servicios de calidad superior, y lograr procesos de produccion mas

eficientes.

Por ofra parte, en los mercados actuales, el concepto de calidad trasciende
las caracteristicas fisicas y funcionales de los bienes, abarcando atributos que dicen
relacion con la gestion integral de la empresa, por lo tanto, si una empresa aplica una
GCT mejora su productividad, reduce sus costos y esta preparada para satisfacer
plenamente las demandas actuales y futuras de sus clientes, lo cual en definitiva la

hace mas competitiva.

En las Empresas, cada uno de sus integrantes debe considerar su trabajo
como una contribucion importante y necesaria para alcanzar una gestion global
exitosa que le permita a la entidad ser competitiva y estable en el Largo plazo. Esto
beneficia a todos aquellos que tienen vinculacidon con la empresa: clientes - sus
duerios y accionistas - sus administradores y empleados, sus proveedores y a la

comunidad.
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2.- Mayor productividad - Mejor estandar de vida.

La principal meta econoémica es producir un alto y creciente nivel de vida para
los ciudadanos. La capacidad de lograr esto depende fundamentalmente de la
productividad con que se empleen los recursos, ya que ésta determina el nivel de los
salarios y la rentabilidad de las inversiones. Una mayor productividad aumenta la
renta nacional, haciendo posible financiar mayores y mejores servicios publicos,
destinar mas tiempo y recursos a la cultura, la educacion y el esparcimiento; todo lo

cual contribuye a elevar el nivel y la calidad de vida nacional.

Se senala que "el crecimiento sostenido de la productividad requiere que
nuestra economia se perfeccione continuamente”, lo que se traduce en la necesidad
de que las empresas aumenten la calidad de sus productos y servicios, agregandoles
caracteristicas deseables por los clientes y consumidores, y mejorando la tecnologia y

eficiencia de los procesos productivos.

3.- Mayores expectativas de los clientes.

En una economia de mercado como la nuestra, donde los consumidores
poseen variadas posibilidades de eleccion y altemativas cada vez mas sofisticadas, el
éxito esta condicionado a la satisfaccion mas plena y pemanente de los

consumidores.

La ventaja competitiva de las empresas esta asociada a su capacidad para
maximizar el beneficio que entregan a sus clientes, ya sea aumentando el valor de su

oferta en cuanto a: calidad, atributos, servicios, etc.
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4.- Mejora el ambiente de trabajo.

Estos es fruto de un estilo de gestion y direcciéon que apunta a establecer un
clima de confianza y respeto, mejorar las comunicaciones intemas y las relaciones
entre las personas. Se trata de realizar las acciones necesarias para que el personal

se sienta motivado y entusiasmado.

Surge un espiritu de armonia y cooperacion orientado a alcanzar los objetivos
de la empresa, que con certeza se traducen en beneficios para todos los

trabajadores.

5.- Mayor velocidad de los cambios.

El extraordinario desarrollo tecnolégico ha transformado el mundo como nunca
antes. Algunos claros ejemplos son: el teléfono celular, que nos pemite obtener una
comunicacion desde y hacia cualquier punto y en cualquier momento, los
Computadores que son capaces de realizar millones de operaciones por segundo,

etc.

En este panorama de incesante avance estan insertas las empresas, lo que les
exige flexibilidad y capacidad de respuesta para afrontar los rapidos cambios del
mercado. Para lograrlo, las organizaciones deben utilizar la nueva tecnologia en post

del mejoramiento continuo de sus procesos, productos y servicios.

Por otro lado, esto les pemite ser lo suficientemente imaginativas e

innovadoras para ser actores fundamentales del proceso de cambio, es decir, hay
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mayor flexibilidad, la cual surge, entre otras cosas, del mejoramiento de las relaciones
interpersonales. Las empresas que adoptan esta metodologia aumentan su
capacidad para adaptarse a los cambios, saben aprovechar a tiempo las
oportunidades que se les presentan y desarrollan la capacidad de responder rapido y

oportunamente ante situaciones adversas y cambios tecnolégicos.

3.6. Planteamientos de la Celulosa Arauco.

3.6.1. ;Como opera en esa organizacion la GCT?

Celulosa Arauco considera la GCT como un sistema de gestion integrador y
sistematico; una forma de administrar que surge y se desarrolla dentro de la empresa.

Su aplicacién se fundamenta en:

e Mejorar continuamente los procesos.

o Establecer relaciones de trabajo claras, respetadas y armonicas.

¢ Investigar las causas de los errores, para corregirlas.

o Utilizar el método cientifico, para que la toma de decisiones se realice sobre bases
objetivas.

e Capacitar y entrenar permanentemente al personal.

e Satisfacer e incluso superar las expectativas del cliente. Plantean que este
concepto se aplica tanto en las relaciones extemas de la empresa, como en las
relaciones intemas. Es asi como cada integrante de la organizacion considera
como un cliente intemo a quién le sucede en la cadena. Esto lo hace ser un
proveedor intemo, cuya actuacion estara orientada a satisfacer y exceder las

necesidades del cliente intemo. Si todos los integrantes de la empresa actian con
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ese criterio, se optimizan los procesos en su totalidad. En sintesis, se considera
en todas las operaciones intemas la existencia de una relacién proveedor - cliente,

ala que se aplican los conceptos de calidad.

3.6.2. {Qué beneficios recibe al realizar este esfuerzo?

Con esta forma de administrar pretenden que la empresa sea concebida no
s6lo como el lugar que permite la subsistencia de sus trabajadores, sino, como el
espacio que genera motivaciones para que se desarrollen las potencialidades de las
personas que la integran. En ese contexto, las actividades de la empresa se
desarrollan como resultado de la colaboracién mutua entre personas de diversos
niveles y areas. La administracion busca generar relaciones sinérgicas - el todo es
siempre mas que la suma de las partes - a través de las cuales la empresa optimiza
todas las actividades y por ende, aumentan su productividad, reduce costos y logra
precios competitivos. Todo ello contribuye a mejorara su participacion en los
mercados, lo cual, aporta estabilidad a la empresa y, por tanto, a cada uno de sus

integrantes.
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4.- Organizacién Tradicional y Organizacién con calidad

4.1. Diferencias entre una organizacion tradicional y una organizacién con calidad.

Elemento Caiidad

Organizacion tradicional

Organizacion Calidad
Total

La definicion de calidad esta....

Orientada &l producto

Crienta<da 4a ciiznte.

Las prioridades de calidad son...

Menos importantc que el costo
el programa y volumen.

Los mas impaitante cs ia
gdireclriz para tomar decisienes

Las decisiones se toman en
base a...

Objetivos a corto plazo

Un aquiiibiio entie objativos a
oo v iaao olazo

Se enfatiza...

l.a deteccion de errores.

LA prevencion de 2rrores

Lus costos...

Suben (cusndo se enfatiza la
calidad)

Bajan {cuendo se enfaliza ia
Caiidadg)

Se entiende que los errores
son..

Causas especificas (el
lrabajador corncle errores)

Causas genzrales (sisiema y
practicas acrenciales
inefecivas!

La responsabilidad por la
calidad corresponde a ...

Control de calidad,
aseglramiento de calidad,
inspectomrs y especiaiistos.

Todas ias personas

La cultura organizacional
licnde....

A acusar, buscar culpas y
castigara culpabics.

A un permanentc mejsramientc
isnovacién y a permitin i
[racase.

La estructura de la organizacion

darargilica, burocratica u

Plana, integrada v fliida.

4.2. La empresa modema y los enfoques de calidad.

Segun senala Imai, en su libro Kaizen, en la era actual, existen dos enfoques

de calidad distintos para administrar las empresas, éstos son:

1.- El enfoque antiguo: Empresas orientadas hacia los resultados.

2.- El enfoque modemo: Empresas orientadas hacia los procesos.

84




Nlemotna Pamcla Pobicte A

La diferencia entre ambos tipos de administracion puede explicarse con la figura N° 9.

Fig.9 : Enfoques de Calidad

Enfoque de la calidad orientada hacia los procesos

Enfoque Moderno Enfoque Antiguo
Procesos Resultados
1 2 3 ‘~- K
Esfuerzo ~}E)ara mejorar Deserripeﬁo
Apoyo y“Motivacién Rol de C;;ontrol
Orientada a Procesos Orientada a resuitados

En el enfoque modemo, las empresas orientadas hacia los procesos, a través
de apoyo y motivacion corrigen y mejoran todos los procesos involucrados, en cambio
las empresas con el enfoque antiguo sélo desarrollan un rol de control sobre los
resultados y productos obtenidos, basandose principalmente en la inspeccion de los
productos y servicios terminados, detectando, reprocesando y desechando los
productos defectuosos, tal como apreciaremos en la figura N° 10. Ademas, la
gerencia asume un rol solamente de control, lo que implica un tipo de administracion

mas directo y de corto plazo.
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Proveedoves)=-}+

Procesos

Inspecciong-—-—--

Reproceso

Enfoque de la calidad orientada hacia los procesos

El enfoque modemo, a diferencia del enfoque antiguo, piensa siempre en

términos de procesos, el rol de la gerencia es el de proporcionar apoyo y motivacion

hacia el mejoramiento continuo de los procesos, previniendo defectos. Se estudian

las etapas de los procesos analizando las principales causas que generan variables

(entormo, métodos, maquinaria, materiales, mano de obra), los proveedores y clientes

intemos de cada etapa

y sus interrelaciones buscando permanentemente

oportunidades de mejorarlos, pero a su vez, manteniendo un cierto grado de

inspeccion del producto o servicio final, tal como se aprecia en la figura N° 11. Este

enfoque es de largo plazo, ya que esta orientado hacia el esfuerzo de las personas, y

requiere de un cambio en su comportamiento.
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Fig.11 :Enfoque de la calidad orientada hacia los procesos

Analisis v mejoramicato de procesos
Entorno Método Maguinarias
i
Entradas ' “ B i Resultados
1 2 K
..... ' N “
Procesos
? -~
Malteriales Mano de Obra

Las empresas, frente a la necesidad de mejorar la calidad de sus procesos
productivos de bienes y servicios, con el fin de adquirir mayor competitividad en los
mercados, han comenzado a adoptar el enfoque modemo de calidad, administrando
con una gestion de calidad total y concediéndole cada vez mayor importancia al

cliente intemo.

4.3. Cuestionario.

4.3.1. Su importancia.

El siguiente cuestionario nos entrega una pauta que puede ser aplicada en la

practica y adaptarse segun sean las circunstancias y la entidad analizada. Nos

permitira determinar si en la empresa existe una cultura tradicional, se esta en vias de

obtener una cultura de calidad o bien si se ha logrado una cultura de calidad.
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Una evaluacion de estas caracteristicas debe ser aplicada sobre una muestra

representativa del universo para poder extraer conclusiones validas.

4.3.2. Preguntas del Cuestionario: Empresas tradicionales v/s Empresa del siglo XXI.

Usted puede calificar a su empresa de la siguienté forma :

T = muy tradicional ;
M = esta mejorando ;
C = cultura de calidad.

Ver pagina siguiente
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5. Costos de trabajo con y sin calidad.

5.1. Conceptos.

Para entender el tema he considerado entregar algunas definiciones:

1.- En el libro "el trabajo con calidad en micro y pequenas unidades productivas
populares" se define costo como: "la valoracion total del esfuerzo que significan las
diferentes funciones empresariales (produccion, comercializacion, financiamiento,
administracion y personal), es decir, todos los desembolsos que tiene que realizar

una unidad productiva para desarrollar normalmente sus actividades".

2.- En el libro "el costo de la mala calidad" se plantea que el costo de la mala calidad
es: "el coste incurrido para ayudar al empleado a que haga bien el trabajo todas las
veces y el coste de determinar si la produccion es aceptable, mas cualquier costo en
que incurre la empresa y el cliente porque la produccion no cumplié las

especificaciones y/o las expectativas del cliente"

56.2. Costos de trabajar con calidad.

Si en una empresa queremos implementar un sistema que aplique los

conceptos de calidad total, uno de los aspectos importantes que debera analizarse

tiene que ver con los nuevos costos y tareas involucradas en este proceso.

Se cree que un sistema que impulse la calidad tiene un "alto costo", sin

embargo, la experiencia indica que la evolucion de los costos tiene un sentido
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contrario a ese, es decir, lo que reaimente cuesta mas es trabajar y producir con mala

calidad.

Lo expuesto anteriormente se reafirma con lo senalado por Jamer Harrington
quien indica que: "la mala calidad le cuesta dinero a su empresa. La buena calidad le

ahorra dinero a su empresa".

El hecho de identificar los costos en que se ha incurrido por problemas de falta
de calidad, nos permite encontrar un area potencial de mejoramiento. Es decir, una
vez focalizado el problema de pérdida de calidad, inmediatamente pasa a ser un
punto a mejorar. Asi, el mejoramiento de la calidad implica una disminucion en los
costos, lo cual repercute directamente en la organizacién, ya que afecta

positivamente a las utilidades de ésta.

Los costos de un trabajo se pueden agrupar en dos tipos: los costos
necesarios y los costos evitables.
1.- Los costos necesarios.

Son todos aquellos requeridos para lograr y mantener los niveles de trabajo y

calidad definidos previamente. Se incluyen en éstos los de prevencion e inspeccion.

1.1. Los costos de prevencion.

Son los correspondientes a cualquier accidon que busca asegurar que las
tareas y actividades se realicen de la mejor manera, disminuyendo asi los posibles
defectos de los bienes o servicios, ejemplo: capacitacion técnica, respecto del

producto, al personal de las oficinas comerciales de la empresa.
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1.2. Los costos de inspeccion.

Son aquellos generados por las acciones tendientes a averiguar cuales son los
resultados de los productos y servicios realizados, si las operaciones y acciones
productivas estan saliendo mal, ver en que momento o fase del proceso ello ocurre,
con el fin de dar lugar a acciones de correccion, ejemplo: inspecciéon y comprobacion

de la facturacion.

2.- Los costos evitables.

Incluyen aquellos producidos por los fracasos y parte de los costos de

inspeccion.

2.1. Los costos del fracaso.

Son aquellos en los que se incurre cuando un cliente esta o queda insatisfecho
con un producto o servicio. Ellos incluyen los costos del reproceso, cuando ello es
posible, de materias primas e insumos por procesos defectuosos, el reemplazo de

piezas por garantia de los productos, etc.

2.2. Los costos de inspeccion.

Son fundamentalmente aquellos que con una buena politica de prevencion, no
se incurririan o podrian evitarse. Por ejemplo, una buena mantencién preventiva de
las maquinas evitaria posibles imprevistos o desperfectos, que afectarian con una

baja de produccion, pérdida de material, etc.
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Para que exista prevencion e inspeccion es necesario contar con el apoyo de
los trabajadores, por lo cual se necesita que exista todo un entrenamiento al personal,
es decir, éste pasa a ser un cliente intemo, ya que requerird de informacion e
instrucciones de como desempefar su labor en la forma mas eficiente posible.
Ademas, es necesario que exista conciencia en los diferentes departamentos de la
importancia que tiene realizar un buen trabajo para su cliente intemo y de esa manera

contribuir en forma conjunta al éxito de la organizacion.

Todo lo antes dicho, se resume en la figura N° 12

Fig. 12 :Costos de un Trabajo.

Costo de trabajo |

X

Costos evitables

Costo mercancias

Costos de Costos de
Prevencion Inspeccion

Costos de fracaso
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5.3. Costos de trabajar sin calidad.

En lo que respecta a los costos atribuibles a una mala calidad del trabajo, hay
algunos que resultan obvios en todo proceso productivo, y son aquellas en que se
incurren, ya sea por efectuar mal alguna etapa del proceso, por utilizar materias
primas deficientes o por errores de medicion que afectan a la pieza final. Estos

costos son aquellos que son mas faciles de visualizar.

Sin embargo, existen muchos otros aspectos, que de manera directa o
indirecta, inciden negativamente en los costos finales de un producto o servicio.
Estos son aquellos costos "poco visibles" a la hora de analizar y buscar puntos donde
mejorar la calidad de una organizacion, y ellos pueden ubicarse, por ejemplo en

mezclas erroneas, deficiente calificacion de la mano de obra, ausentismo laboral,

exceso en el uso de energia, etc.

Ejemplos de estos dos tipos de costos son factibles de observar en el siguiente

esquema:

Identificacion de los costos por mala calidad. ( Ver pagina siguiente)
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Identificacion de los costos por mala calidad

Errores de Trabajo con Sobretiempo
procesc
Repeticidon del
Trabajo
Defectos del Perdida de Materia Primas
Producio
~ Visibles
e TR
Perdida de Despachos
negocios Urgentes
Ausernttismo Servicios
laboral Innecesarios
Accidentes del Cuentas Vencidas
trabajo
Falta de Equipo Duplicaciones del
esfuerzo
Despachos Exceso de
urgentes Inventario
Devolucion de Cuentas por
Niercaderias cobrar atrasadas
Insatisfaccion de Rotacion
los clientes Constante e

indeseada de
puestos de
trabajo
Rebaja obligada
ef fos Precios

6. Evaluacién de la calidad del servicio otorgada al cliente.

No podemos mejorar lo que no podemos medir, frente a los cual se hace
necesario efectuar una revision de la calidad existente en la organizacion, la que

consiste en un examen sistematico para determinar si las actividades y los resultados
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relativos a la calidad, cumplen con las disposiciones previamente establecidas. En
otras palabras, esta evaluacion es realizada con el objeto de tener una idea acerca de

como funciona en general el servicio y resaltar cualquier aspecto problematico de él.

La evaluacion de la calidad del servicio al igual que la Auditoria practicada a
los Estados Financieros utiliza una muestra representativa del Universo para

determinar de esta forma signos de su desempeno.

Se pueden investigar diversos aspecto del servicio, como por ejemplo:

Efectuar un analisis de los formularios utilizados intemamente, de manera que
podamos verificar si contiene en forma clara y precisa las instrucciones para las
personas que lo utilizan y de esta forma evitar el riesgo de que dichos formularios
lleguen al cliente intemo con informacion erronea, lo cual puede provocar grandes
distorsiones como por ejemplo: si en la seccién de ingresos se anota incorrectamente
un cédigo, este error repercute en el proceso siguiente que se produce al traspasar la

informacion en el departamento de informatica.

También se pueden incluir entrevistas con uno o mas clientes representativos

para determinar como se sienten respecto de sus experiencias, ya sea como clientes

0 como proveedores, etc.

Al comprobar que existe calidad y entrega de un buen servicio para el cliente
intemo y extemo es conveniente que persista o lo que es mejor, pensar en su
mejoramiento, puesto que nos encontramos en una Sociedad de grandes cambios

que obliga necesariamente a ir adaptandose a las condiciones existentes para asi

mantenerse en el mercado.
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Todo lo anterior nos pemmite identificar prioridades para seguir investigando y

areas posibles para su mejoramiento inmediato.
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Capitulo 3

Como influye cada cliente interno
en el producto o servicio final.
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1. Como influye la calidad personal en el producto o servicio final.

1.1. Calidad personal: la base de todas las demas calidades.

Debemos pensar que si queremos que exista calidad en la organizacion,
primero tenemos que asegurar la calidad en cada una de las personas que forman
parte de un ente especifico, ya que como dice Claus Moller "la calidad personal es la
base de cualquier ofra calidad" y es sabido que a esto no se le da la importancia
debida, sin embargo todos los esfuerzos del personal ayudan a obtener calidad en el
producto o servicio. La calidad personal llega a repercutir inclusive en toda la
companiia, debido a que existe una cadena de interrelaciones lo cual se presenta de
la siguiente manera: si el nivel de calidad personal es alto va a contribuir a obtener
en cada uno de los departamentos niveles de calidad superior y la calidad en todas
las dreas produce una "cultura de calidad" que se traduce en la satisfaccion de las
personas que la componen y de sus clientes, por lo tanto, se puede concluir que si
cada trabajador se exige un elevado nivel de calidad contribuira directamente a

incrementar el nivel de calidad de quienes lo rodean.

Todo lo anterior producira consecuencias favorables, ya que el tener un mayor
nimero de clientes satisfechos se va a traducir en mejores resultados financieros, en
una imagen superior y en un futuro mas brillante, pero también son muy importantes
las consecuencias intemas, ya que el hecho de ver que la empresa a la cual uno
pertenece es exitosa provoca enorgullecimiento y esta va creando una sensacion

general de bienestar y estimula el desarrollo de un entomo creativo, espiritu de

equipo y un nivel de calidad mas elevado.
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Para obtener calidad personal es necesario que exista una buena motivacion,
reconocimientos, etc., para asi lograr que cada uno de los empleados se esfuerce al
maximo y de esta forma gane no tan solo la companiia, sino que también el individuo

se vea beneficiado.

Los factores que influyen en el nivel de calidad personal son el hecho de tener
o no un claro conocimiento del objetivo global del departamento, compafia u
organizacion, el entomo fisico, el entomo psicoldgico, las experiencias y habilidades,

el tiempo disponible, etc. Existen dos estandares para medir la calidad personal:

Nivel A: Es una expresion de lo que una persona estd realizando

actualmente, es decir, es el nivel actual de calidad de actuacion.

Nivel I: Es una expresion de los deseos, expectativas y exigencias mas

intimas de una persona respecto a su actuacion.

La diferencia entre el nivel | y el nivel A es una sefal de cuanto un individuo

puede mejorar su calidad personal.

Puedo concluir que todo trabajador de la empresa debe tener en consideraciéon
que es una persona muy valiosa para su departamento, empresa u organizacion y en
consecuencia, su actuacion repercutira en el producto o servicio que sera otorgado al
cliente externo, sin embargo existen requerimientos que sélo se pueden satisfacer si

existe un buen trabajo de equipo.
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1.2. La necesidad del equipo de trabajo.

Para competir con otras empresas es necesario cumplir con un requisito
indispensable que es el de aprovechar al méaximo la capacidad de los empleados,
para lo cual es preciso agruparios en equipos. La motivacién permanente exige una
comunicacion constante, compartir ideas y coordinar actividades y para conseguirlo
se necesitan relaciones estrechas entre los empleados, es decir, se necesita todo un
equipo, lo cual no implica una unidad fija de trabajo y tampoco una entidad rigida,

sino un movimiento flexible y fluido de personas y recursos a lo largo del tiempo.

El trabajo en equipo es esencial, ya que la rapidez, creatividad y flexibilidad
son requisitos absolutos del éxito, y el cambio constante es un contexto dentro del

cual opera la organizacién de estos tiempos.

No podemos descuidar el hecho de que dentro de cada entidad en que nos
encontremos, tendremos que ejercer una doble funcién: proveedor y cliente, por lo
tanto, si cuando actuamos como proveedor hacemos las cosas de la mejor manera
para satisfacer a nuestro cliente y éste, a su vez, en su papel de proveedor hace lo
propio con el suyo y asi sucesivamente, es seguro que el eslabén final de la cadena,

el cliente extemo, vera cumplida sus expectativas.

1.3. Participacion de todos.

El apoyo de la alta gerencia resulta fundamental para el logro de la calidad y

con esto tener un cliente (extemo) satisfecho por el servicio o producto que le entregd

la entidad. Sin embargo, este apoyo no significara nada si viene dado sélo por una
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parte de los altos ejecutivos, vale decir, si s6lo poseemos por ejemplo.: el apoyo y
comprension de la Gerencia de Ventas y de Produccion. Se necesita que todos los
altos ejecutivos de una empresa se comprometan y de lo contrario sera un esfuerzo

sin respuesta.

Pero al hablar de participacion de todos me estoy refiriendo ademas, a la
participacion de todo el personal, en todos los departamentos y en todos los niveles
jerarquicos de la organizacion, por lo tanto, ya no es un problema que competa sélo a

una area, sino a todas.

Debe existir un real compromiso del Universo de la organizacion por obtener
calidad en los procesos, lo que puede conseguirse a través del involucramiento de
todo el personal en la misién y objetivos de la empresa, con la finalidad de que en su
conjunto sepan hacia donde apuntar y hacia donde ir, para colaborar de una mejor
forma con los objetivos de la empresa. Sélo asi podran sentirse motivados e
incentivados a colaborar en su consecucién disminuyendo desperdicios, mejorando
las relaciones personales, solucionando problemas, haciendo mas productiva la

organizacion, etc.

Todo lo anterior involucra una administracién participativa, donde todos son
importantes para el efectivo logro de los planes y politicas de la empresa, donde cada
uno es un eslabén importante que sirve para mantener una cadena y que la falta o la
falla de uno de ellos provocara la desintegracion de ésta, lo cual puede darse a
conocer a fravés del siguiente ejemplo, que consideré relevante e ingenioso de

rescatar y que fue citado en el Seminario "Gestién de Calidad Total" y extraido de una

memoria:
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Ustxd xs una pxrsona clavx.

Aunqux xI modxlo dx mi maquina dx xscribir xs vixjo, funciona muy bixn
xxceptuando por una sola tecla. Ustxd pxnsaria qux con todas las otras txclas
funcionando adxcuadamxnte, no sx notaria qux solo una txcla no funciona, p>ao

apanntemxnte, una sola txcla fuxra de sxrvicio arruina todo X xsfuxrzo.

Ustxd puxdx dxcirsx a si mismo - buxno, sélo soy una persona mas xntrx
tantas. Nadix notara si no doy lo mxjor de mi. Pxro si hacx una dibaacia, ya qux

para qux una organizacion sxa xfectiva, nxcesita dx la participacién activa dx todos y

cada uno, a su mxjor capacidad.

Asi qux la préxima vxz qux ustxd crxa qux no xs importante, nccuwadx mi vixja

maquina dx xscribir: Ustxd xs una pxrsona clavx.

A ftravés de este ejemplo, podemos ver la importancia que reviste el
involucramiento de cada persona del sistema, ya que la falta de solo un componente,

podria generar incomunicacion, desorganizacion, etc., lo que empeoraria el resultado

final.

También la participacion de todos involucra participar con los proveedores y
clientes, haciendo mas armoniosas las relaciones con éstos, compenetrandolos en
los planes y objetivos de la empresa para que ellos contribuyan y colaboren con
éstos, logrando asi una fuerte integracion vertical hacia adelante y hacia atras. Por
ejemplo, si un proveedor entrega materias primas de calidad, de acuerdo a las

propias especificaciones de los clientes, ser& mas facil procesarla y trabajar,
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disminuyendo asi los productos defectuosos, desperdicios y costos, entregando al
mercado un producto de calidad. Asi mismo, si se involucra al consumidor en el
proceso es factible conocer sus gustos y preferencias, ademas, de sus quejas, lo que

ayudara a satisfacer de una mejor manera sus necesidades.

Todo lo anterior se traduce en un trabajo de equipo, mas que en un trabajo

individual donde, cada uno, solo se esfuerza por lograr sus metas.

La calidad total plantea que para involucrar al personal debe existir en la
organizacién un frabajo de equipo y de esta forma contribuir a la calidad, detectando y
resolviendo problemas, derribando sus causas para evitar que vuelvan a ocurrir y
especialmente previniendo estas situaciones anormales. Ademas, como dice el viejo
refran, "dos cabezas piensan mas que una" y el todo es mayor que la suma de sus

partes.

La alta gerencia, debera liderar el cambio haciendo participar a toda la

organizacion para que trabaje como un equipo, con metas y objetivos comunes.

Hoy, gracias a la existencia de un personal mas profesionalizado en la
organizacion y al trabajo en equipo, no se debe descartar ni desaprovechar la
posibilidad de hacer uso del conocimiento y habilidades de todo el personal de la
empresa, lo cual es sumamente valioso para ésta. Por lo cual, como futura
profesional, deberé contribuir con el maximo de conocimientos y con una actitud
ejemplificadora al gran aporte que podamos realizar para obtener una entidad exitosa

y en consecuencia descubrir que todos podemos ser favorecidos.
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El problema de la calidad ya no es sélo responsabilidad de un area
determinada en la empresa. Hoy es responsabilidad de todos. Cada persona, en
cada puesto, debera contribuir al logro de la calidad, sélo asi podremos decir que

poseemos cultura de Calidad Total.

1.4. Costo potencial de tener un cliente satisfecho.

Uno de los objetivos principales de la empresa, es la satisfaccion de las

necesidades del cliente, para lo cual todos los integrantes de ella deben cooperar.

Una de las razones de por qué existe este objetivo se debe a que el cliente es
practicamente un activo de la empresa, donde su pérdida involucraria un costo
altisimo para la organizacién en términos de su recuperacion. Esto se puede explicar

con el siguiente cuadro, el cual fue extraido de una memoria.

Costo potencial de tener un cliente insatisiecho.

+ Un cliente insatisfecho le cuenta su problema a por lo menos 10 casos.

» Un cliente satisfecho se lo cuenta a por Io menos 5 personas.

» Por lo tanto el costo potencial de tener un cliente satisfecho es la pérdida de 16 clentes

1 (El cliente original que no va regresar).
+ 10 (Pérdidas a través del cliente insatisfecho).
+ 5 (No obtenidos a traveés del cliente satisfecho).

16
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Como se puede apreciar, la pérdida de un cliente provocara la pérdida de 16 o mas
clientes potenciales por el solo hecho de no haber conocido sus gustos y preferencias

y no haber podido satisfacer sus necesidades.

Bajo éste punto de vista se debe lograr una alianza con el consumidor
haciendo las relaciones mas personales con él, para lo cual es necesario identificar al
cliente y luego es recomendable que la empresa, realice y analice los resultados de

las siguientes preguntas:

e ;Qué es lo que mi cliente necesita de mi?
e ¢;Qué es lo que obtiene de mi?
e ;Qué diferencia existe entre lo que entrego y lo que él necesita?.

e ;Qué es lo que hace con lo que yo le proporciono?.

Con éste enfoque se puede determinar qué es lo que realmente necesita el
consumidor, es decir, que es lo que valora del producto y de la empresa, para asi

retirar todo aquello que no valora.

1.5. Motivacion.

Para poder involucrar a todo el personal en el logro de una calidad personal,
departamental, de organizaciéon y en consecuencia obtener un buen producto o un

buen servicio, se requiere en forma imprescindible de la motivacion.

e Generalidades: La motivacién del personal comienza con la comprension de las

tareas que se espera que realicen y de que modo ellas sustentan las actividades
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globales. El personal debe estar consciente de las ventajas de ejecutar su trabajo
correctamente en todos los niveles y del efecto de un trabajo deficiente en otras
personas, ademas, de la repercusion que tiene éste en la satisfaccion del cliente,

en los costos de operacién y en el bienestar econémico de la organizacién.

e Aplicabilidad: Los esfuerzos para motivar al personal hacia la calidad de su
desempeno deben dirigirse a todo el personal, no tan solo, a areas especificas de

la entidad, como ser a los operarios de produccion exclusivamente.

e Conciencia de calidad: Se deberia poner énfasis en la necesidad de la
calidad mediante un programa para crear conciencia, el que pueda incluir
programas introductorios y elementales para el personal nuevo, programas
periddicos de actualizacion para el personal antiguo, disposiciones para que el

personal inicie acciones preventivas y correctivas y otros procedimientos.

e Motivacion de calidad: Cuando comresponda se deberan desarrollar
medios objetivos y exactos para medir los logros de la calidad. Estos pueden
darse a conocer para que el personal vea por si mismo lo que esta logrando, ya

sea, como grupo o individuaimente. Esto puede estimularlos para mejorar la

calidad.

2. La relacioén cliente - proveedor y el producto - servicio final.

2.1. Bl vinculo que existe con el término proceso.
Como senala Julio Lobos: " el proceso es el que determina el producto y no al
revés”, por lo cual puedo deducir que la calidad dependera del perfeccionamiento del

proceso.
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Este mismo autor menciona que: "el vinculo existente entre proveedores y
clientes no puede ser otra cosa que un proceso", por lo cual, nos podemos percatar
que para lograr un buen producto y con ello un cliente extemo satisfecho,
necesitamos en primer lugar tener un buen proceso, es decir, la relaciéon cliente -
proveedor debe ser optima y satisfacer las expectativas de sus participantes, ya que
no hay que olvidar que el proceso hace converger los esfuerzos de proveedores y
cliente hacia un producto - servicio de calidad que redunde en la satisfaccion de
todos los involucrados. Siempre debemos pretender que el proceso se vaya
sup?)erando, ya que lo bueno de querer perfeccionar cada proceso es que tendremos
6ptimas consecuencias, como ser la de un crecimiento en la capacidad competitiva

de las organizaciones.

22. ;Como hacer funcionar la relacién?

Se tiende a pensar que la relacion existente entre el cliente y el proveedor es
aquella que existe entre la empresa y sus clientes extemos, lo cual parece légico, ya
que sin ésta relaciéon funcional seria la existencia misma de la empresa la que seria
cuestionada, sin embargo, hay que considerar que en cada organizacién existen
clientes y proveedores intemos, por ejemplo, si el Director de la Escuela de Auditoria
le solicita a su secretaria que le realice un informe escrito a méaquina sobre un
determinado tema, ella pasara a ser su proveedora y el Director necesita de ella, por

lo cual pararia a ser un cliente de alguien.
Conviene preguntarse ;como hacer funcionar la relaciéon cliente - proveedor

intemo? para lo cual cada responsable de un actividad, sea cual sea, debe

preguntarse y responder a las siguientes preguntas:
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1.- ¢Cual son mis productos?

Aqui hay que identificar diferentes tipos:

e Productos fisicos.
e Servicios.

¢ Informacion.

Ademas, es necesario analizar el trabajo efectuado y por ultimo el resultado

2.- ¢ Quienes son mis clientes?

Los destinatarios del producto.

3.- ¢Cuales son su necesidades?

éBajo qué forma estan expresadas estas necesidades?

¢ Estaremos de acuerdo con ellos en sus necesidades?

éCuales son los riesgos que acarrearian un error en lo que se produce?
¢Como mediria la calidad de lo que se suministra?

4.- ;Mi producto coresponde a sus necesidades?

e Indicador actual a alcanzar.

e Acciones de mejoras a alcanzar.
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Este anadlisis hecho sistematicamente lleva a que cada uno de nosotros
cuestione la utilidad, la conformidad y eficacia del trabajo que estamos realizando.
Esto aumenta también la eficacia y el dinamismo de la empresa, lo cual, sin duda

repercute en la apreciacion que tendra de la entidad, el cliente extemo.

2.3. La especificaciones y su caracteristicas.

Es importante precisar que las necesidades estan siempre expuestas bajo la
forma de especificaciones. Estas ultimas constituyen un punto clave de la relacién
cliente - proveedor y admiten caracteristicas esenciales: por un lado deben ser objeto

de una negociacion entre las dos partes y por otro lado ser valorizadas.

Estas caracteristicas se pueden explicar de la siguiente manera:

e Lanegociacion: Se dice siempre que el cliente tiene la razén, sin embargo, él no
puede exigir especificaciones irrealizables y sancionar por ello a su proveedor, por
lo tanto, las especificaciones deben ser negociables teniendo en cuenta los
apremios inherentes a las dos partes presentes (la capacidad del proveedor ha de
responder a las necesidades del cliente) Otra ventaja de esta negociacion es
establecer una mejora de la comunicacion entre los dos protagonistas y ademas

permite ayudar al cliente a que mejore la definicion de sus especificaciones ante el

proveedor.

e La valoracion: A fin de dar a las especificaciones toda su eficacia es
necesario e importante cifrarlas. Por ejemplo: de nada sirve anunciar que la
reunién va a ser breve, si no se precisa, valorando lo que se considera por breve o

si se le comunica al cliente que el envio de la mercaderia sera "pronto" y no se
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especifica que se entiende por ello, lo mismo ocurre con los términos urgente,

mucho, etc.

El hecho de valorar lleva a establecer los documentos precisos y concisos y

evita las fuentes ulteriores de conflictos o0 malentendidos.

2.4. Nodo de una cadena cliente - proveedor.

Algunas empresas que empezaron con las técnicas de calidad total, antes de que
apareciera la reingenieria, también conceptualizaron el término proceso y senalaron
que era una cadena de actividades, donde cada eslabén de la cadena actia como
proveedor de una actividad posterior y como cliente de una anterior. O sea, una
actividad satisface requerimientos de una posterior y solicita a una anterior. Esto da

origen a que un nodo cualquiera de un proceso pueda representarse de la siguiente

forma:

Nombre Actividad

Unidad que desempena la

t

actividad !

_ |
e or que N |
ISR Requerimientos:
satisface £ |
P para proxima
requeriiviienios - :
s actividad |

de actividad ) i
. (servidor) !
anterior i
Recursos ;

utilizados |

por la actividad ‘:

111



Neimoria

Pamela Pobicte A

Aqui se senala la informacién que se entrega en cada nodo para identificar los

servicios requeridos, satisfaccion de servicios, unidad y actividad que provee y pide

servicios, recursos utilizados en su realizacion.

Un ejemplo e este tipo de esquema es el que se senala a continuacién:

Corrientes

Sistema Crad

Regulacion Cliente Facturar Cobrar
Depto. Depro. Depto
Crédito Computacion Cobranza
Ateocion Solicita Encaradd Solicita Subation Accion
clicutes facturacion SN Cobranza : Cobraders

de lacturap

Sistema dé
facturacion

Sise e Caentus
Corricnics

»

i

=

3. Analisis funcional.

3.1. Definicion.

El andlisis funcional comprende las enormes oportunidades para mejorar la

eficiencia que puede surgir al organizar la empresa, de modo que esté

verdaderamente orientada hacia el cliente, ya que el analisis funcional implica

comprender las necesidades de los clientes y como satisfacerlas, por lo tanto, el

primer paso hacia la mejora de la calidad es comprender las necesidades de todos

ellos, por que cada uno tendra necesidades diferentes.

112



N emor Pamncls Poblicte A

3.2. Subdivision.

Esta herramienta comprende dos partes:

1.- El Analisis Funcional de los Servicios: es comunmente conocido |y
empleado, permite definir un producto en términos de funciones de servicios
esperados por el cliente. Esto permite entregar al cliente un producto que
coresponda perfectamente a sus necesidades. Este analisis funcional es utilizado

antes de la concepcion del producto. Por ejemplo, un vehiculo sera definido para:

e Poder transportar una carga maxima,
e Tener un espacio interior determinado,

e Tener una velocidad maxima, etc.

2- El analisis Funcional Técnico.

Este es realizado sobre un producto ya disefiado, consiste en examinar todas
las relaciones, no solamente entre el producto y su entomo, sino también, entre los
componentes del producto para observar de que manera el producto proporciona los

servicios esperados.

El analisis funcional técnico es una herramienta para detallar de manera
profunda el conjunto de funciones de un producto (intemas o extemas), para
examinar la continuaciéon, y una’ por una como estas funciones pueden ser
implementadas y en el caso de serlo negativamente, las pérdidas potenciales del

producto.
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3.3. Sufinalidad y su aplicacién.

Las empresas dependen de sus clientes, por lo cual el analisis funcional
mueve a las empresas a concentrarse en satisfacer las necesidades de éstos, por lo
tanto, las actividades deben perseguir ese fin y de no ser asi, se debe ver la

posibilidad de reutilizar los recursos que estaban destinados a esa funcién.

El andlisis funcional consigue su finalidad determinando:

1- La finalidad de la empresa en conjunto, en cuanto a satisfaccion de las

necesidades de los clientes extermos.

2.- la finalidad de cada departamento de la empresa, en cuanto a satisfaccion de las

necesidades, tanto de los clientes intermos como de los extemos.

3.- Si los departamentos consiguen sus objetivos de una manera eficaz con relacion

alos costos. y

4.- Los costos asociados con cualquier fallo a la hora de trabajar con eficiencia.

5.- Las areas donde se deben implantar medidas correctivas.

En cuanto a la aplicacion del andlisis funcional, este describe un método para

analizar el papel de cada departamento dentro de una gran organizacion con el fin de

asegurarse de que éste se concentra en satisfacer las necesidades de los clientes

extermos.
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3.4. Su método.

El siguiente diagrama de flujo ilustra el método del Analisis funcional.

ldentificar las necesidades de los clienties externos.

Determinar el rnodo en que ia empresd procui d daclualienie salisiacei esas

necesidades.

Determinar los objetivos de cada departamento n cuanio a la saiisfaccion de ias

necesidades de los clientes internos y externos.

Identificar las actividades principaies de cada departarmenio que ie perinien cumpii

sus objetivos.

Vledir los costos asociados a cada aclividad principai.

Determine guienes son ios clienies internos y los provesdores iNteimos y exieinas por

actividad principal.

Realizar un estudio de los clientes internos para determinar ia limportancia ae cada

actividad, y el grado en que se satisfacen las necesidades de los clientes.

Determinar areas rejorables: esteblecer cbjetivos y bases para ia irsGida de ids

mejoras.
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3.5. Ventajas del Analisis Funcional.

Algunas de estas ventajas serian:

Identificar las necesidades de los clientes extemos, concentrandose todas las

actividades en la satisfaccion de estos requisitos.

Establecer los objetivos y la finalidad general de la empresa.

Se identifican los clientes intermos y extemos de cada actividad principal, y sus

necesidades.

Todo el proceso parte de la alta direccion, y va participando en el paulatinamente
todo el personal. Asi, se manifiesta la participacion y el compromiso de la

direccién con la mejora de la calidad y al mismo tiempo se asegura la participacion

de todos.

Las personas comprenden mejor a las empresas y sus objetivos, y el modo en que

sus actividades diarias contribuyen a aproximarlas a dichos objetivos.
Las personas comprenden el modo en que sus clientes utilizan sus salidas. Esto

conduce a una mejor comprension de las cadenas de clientes - proveedores dentro

de una empresa, y de la interdependencia de funciones.
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4. Elementos claves de la empresa.

4.1. Laimagen de la empresa.

La imagen de la entidad no sélo repercute al exterior de ella, sino, influye en
las actitudes de sus miembros, ya que, las personas prefieren trabajar para una

empresa con la cual puedan llegar a identificarse.

La imagen de la empresa y, por consiguientes, de sus servicios, se revela
entre otros aspectos, en cada una de las llamadas que recibe diariamente, por lo cual
no hay que olvidar que el servicio telefénico es un poderoso medio para reforzar o
debilitar el nivel de perfeccion de la empresa, ya que no basta con llegar al cliente
externo con un buen producto, sino, también se requiere que la entidad entregue un
servicio eficiente y oportuno, por lo tanto, se debe tener precaucion en diversos
aspectos que ocurren al interior de la entidad y uno de ellos es el uso del teléfono, por
lo tanto debemos analizar las siguientes preguntas en relacion a ese medio: ;Quien
contesta el teléfono? ;Cémo? (En que tono? ¢Dirige eficazmente la llamada al
interlocutor indicado? ¢Se abusa de la musiquilla tan irritante para quien espera

impaciente al otro extremo del hilo telefénico?

Considero que cualquier persona que lea esto va a reflexionar al respecto y se
percatara que al servicio "teléfono” se le debe brindar una mayor atencion, por lo cual
hay que tomar algunas medidas, si es que no existen, como ser: asegurarse que el
nimero de lineas sea el adecuado, realizar el seguimiento de la peticion durante las
horas o los dias siguientes y, sobre todo, no hay que olvidar que un cliente irritado es
un cliente perdido y en consecuencia no existiria un producto o servicio final a

entregar y sin clientes la empresa no tendria razén de ser y sus activos tendrian un
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valor minimo, por lo cual, se debe pretender atraer a los clientes por intermedio de
ofertas atractivas y adecuadas a sus necesidades y retenerlo mediante el logro de la
satisfaccion de dichas carencias. Un cliente satisfecho compra una y otra vez,
aumentando las ventas, lo cual se mide y refleja en la participacién de mercado de la
empresa; de ahi la importancia de ofrecer un buen servicio y en consecuencia lograr

una buena imagen.

4.2. La estrategia de servicio al cliente.

El servicio se ofrece dentro y fuera de la compania, es decir, se cree en el
concepto de servicio total, lo cual significa que todo el mundo en la compania tiene
que trabajar conjuntamente como un equipo de servicio, cada departamento debe
ayudar al otro y de esta forma el producto o servicio final safisfacera las necesidades

de los clientes.

Esta estrategia de servicio surge de la necesidad de satisfacer a los clientes,
de modo que no tomen una decision tan negativa como la de abandonar la empresa,
ya que las consecuencias de ello, no son sélo econdmicas, sino que afectan la
posicion en el mercado y ademas, la motivacion del personal ya que los empleados

desean sentirse orgullosos de su fuente de trabajo.

Hay que tener consideracion que el cliente que abandona la empresa rara vez
regresa a ella, por lo cual no hay que desaprovechar las ocasiones para causar una
buena impresion y para ello hay que trabajar con y por los clientes y asi se

beneficiaran ellos y la organizacion en su totalidad.
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5. El cliente extemo.

5.1. Definicion.

Los clientes extemos son aquellas personas que estan fuera de la
organizacion. Son los consumidores de los productos o servicios que la organizacion
les proporciona a los cuales se les debe satisfacer constantemente, ya que son los
jueces finales de los productos o servicios, quienes en definitiva, aprobaran o no su

calidad .

5.2. Principales pasos para satisfacer las necesidades del cliente extemo.

1.- Ildentificar las necesidades de sus clientes extemnos.

Para cumplir con este objetivo, se pueden realizar diversas actividades, como

ser.

¢ Identificar los productos y servicios que la empresa ofrece a sus clientes.

e Obtener informacién acerca de la imagen que tienen los clientes del valor de los
productos y servicios que ofrece la empresa, comparados con los que ofrecen sus
competidores.

e Analizar si es factible mejorar los productos o los servicios que ofrece a los

clientes.

2.- Asegurar de que los procesos intemos producen la satisfaccion de los requisitos

de los clientes exteros con un costo minimo.
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Existen tres medios para conseguir este objetivo:

e El anadlisis funcional.
e El analisis de los costos de calidad.

e La mejora continua de la calidad.

56.3. Medios para conseguir la informacidn necesaria para satisfacer al cliente.

I. Identificar las necesidades del cliente.

Al hablar de especificaciones de los clientes las podemos separar en dos

grandes categorias:

1.- Las especificaciones duras, que son aquellas que deben ser satisfechas por el
producto o servicio que se le entrega al cliente. Estas son minimas necesidades del
cliente y que deben existir para que el producto pueda considerase satisfactorio.

Pueden incluir algunos o todos de los siguientes factores:

a) Tamario, peso, color, textura y sabor.

b) Funciones, fiabilidad e instalaciones requeridas.

c) Embalado, etiquetado, métodos y plazos de entrega.
d) Costos y formas de pago.

e) Apoyo al cliente requerido.

f) Tiempo de respuesta ante las averias.
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2.- Las especificaciones blandas son aquellas que se relacionan con la sensacion
que adquiere el cliente del tipo de empresa con la que mantiene relaciones. Estos
factores también cumplen un rol trascendental, ya que hacen que los clientes se
sientan bienvenidos o que tengan la impresién de que su presencia no es de gran
agrado, por lo cual, no hay que descuidar estos aspectos ya que de esa forma la

empresa lograra que el cliente se sienta bien acogido.

Algunos de los factores serian:

a) La atencién al teléfono: En relacion a este tema, es necesario analizar por
ejemplo, si es facil o no ponerse en contacto con la persona que uno desea hablar.
También conviene preguntarse ¢se atienden todas las llamadas con rapidez y

cortesia? ¢ se recogen con fidelidad los recados?, etc.

b) ¢Se hace esperar la cliente?

Hay que demostrarles a ellos que su tiempo es valioso, por lo cual se le debe

ofrecer una atencion oportuna.

c) Zona de recepcion.

¢(Es atractiva y comoda esta zona? Hay que recordar que existen muchas
actividades en las cuales los clientes no disponen de muchas ocasiones para valorar
la calidad de los servicios que ofrece la entidad, por lo cual, el hecho de que se lleven

una mala imagen al visitar los locales podria repercutir en las futuras relaciones.
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d) Reuniones.

Ciertos aspectos a evaluar podrian efectuarse mediante las siguientes

preguntas:

Los empleados: ;Se presentan puntualmente a las reuniones?
Los empleados: ¢ Estan adecuadamente preparados para la reunion?

Los empleados: ¢ Llevan consigo los materiales y la informacion necesaria?, etc.

Il. Preocuparse de los procesos intemos.

Un procesos es una actividad que recibe un factor de produccion (input) y que
lo convierte en un producto (output). Quien aporta el input, factor de produccién o

entrada de un proceso se denomina proveedor y quien recibe el producto es el

cliente.

En una empresa todas las actividades estan compuestas de una serie de
cadenas de proveedores y clientes. Debido a que cada persona es un cliente del
proceso anterior de la cadena y un proveedor del siguiente proceso es de vital
importancia pretender que las actividades se realicen correctamente y a la primera,
pero para lograr esto se requiere identificar y cubrir las necesidades de cada proceso
de la cadena, ahi radica la importancia de todos los procesos intemos, ya que si cada
actividad en la empresa se realiza eficientemente se obtendra un producto o servicio

final que agradara al cliente extemo y ademas, permitira a la empresa enfrentarse en

mejor posicion ala competencia.
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5.4. ;Como evaluar la voz del cliente?

Los datos pueden clasificarse en dos grupos:

a) Demogréficos:  Estos datos retratan la identidad, la importancia y la direccién de

los clientes.

b) Psicograficos: Estos datos demuestran lo que los clientes piensan y sienten

respecto a su organizacion y de sus productos y servicios.

Los datos demograficos contienen informacién sobre las principales variables
de las caracteristicas basicas de los clientes, como seria edad, sexo, estado civil,

ocupacion, renta, etc.
Los datos psicograficos revelan lo que opinan los clientes, por ejemplo, su
parecer en relacion a la apariencia de los vendedores, sobre la rapidez de atencion,

el grado de personalizacién de los servicios, etc. Asi como en la medida en que eso

les interesa y por qué.

6. La satisfaccién del cliente externo abarca a toda la empresa.

6.1. Necesidades de un negocio.

El hecho de tener una base bien establecida de clientes satisfechos, tanto intema

como extermamente, puede dar frutos, como por ejemplo, se puede obtener

incremento en las utilidades, por lo cual la organizacion debe tener como uno de los
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objetivos el de poseer clientes satisfechos y ademas, no conformarse con el numero
de clientes ya existentes, sino, tratar de aumentar esa cantidad, puesto que el poseer
clientes contentos con el producto o servicio entregado por la entidad, no sélo
repercute en el ambito econdmico de la empresa, sino, en factores vinculados con el
trabajador como ser en su motivacion y otros aspectos que ya han sido explicados en

esta memoria.

Las necesidades de un negocio tienen que estar muy bien sintonizadas con
las necesidades del usuario - cliente (el cliente externo no siempre es el usuario del
producto), por lo cual se requiere que la entidad tenga muy bien establecida sus
necesidades, para posteriormente decidir como éstas se van a satisfacer por

intermedio de cada uno de sus departamentos.

Cada organizacion posee departamentos o secciones que tienen sus propias
exigencias, las cuales se deben cumplir para que asi se les pueda otorgar a cada uno
de los clientes un servicio que se considere excelente y esta es de gran relevancia,
ya que la percepcion que tiene el cliente o usuario del producto va a influir en la
opinién que se tenga del producto otorgado, por lo cual, hasta el modo en que se

ofrece el producto es conveniente tenerlo en consideracion.

La mayoria de los departamentos trabajan de manera interrelacionadas para
asi cumplir con los requerimientos asignados, lo cual significa que un departamento
depende de otro, por lo tanto, cada vez que necesitan cierta informaciéon para cumplir
con su trabajo la solicitan a quien corresponda. Podemos deducir que cada
departamento también tiene una doble funcién, ya que en un momento u otro es un
proveedor y cliente. Si cada uno de esos eslabones: proveedor - cliente se mejora un

apice, ¢no debe ser la organizacidon mas efectiva, evaluada en funcién de costo y
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tiempo? iNo podria esto satisfacer al cliente externo mas rapido, con mas frecuencia
y depositar esa confianza que tanto le gusta a los clientes, también con un margen

sobre la competencia?

6.2. Considerar al siguiente eslabén como un cliente valioso.

Cada vez que realicemos alguna labor debemos preocupamos por quién
ocupara nuestro trabajo y ademas tenemos que esperar y desear que ese o0 esas
personas queden satisfechas, ya que sera nuestro cliente y nosotros en ese momento
los proveedores. Esto no es una tarea dificil, solo basta con que nos propongamos
ser un mejor proveedor y para eso debemos considerar las situaciones que nos han
molestado o que nos molestan cuando nos encontramos en el rol de cliente. También
es conveniente autoanalizar las situaciones en las que los demas se han quejado de

nuestra actuacion.

Todos requerimos de cierta informacién para poder cumplir con nuestro trabajo
y en ese momento en que solicitamos determinados antecedentes estamos siendo
clientes y como tal, queremos que la respuesta sea en forma oportuna, sea lo
solicitado y cumpla con otros requisitos, por lo cual, cuando seamos proveedores
también debemos pensar en lo que desea nuestro cliente y hacer el trabajo lo mas
eficientemente posible y para ello, necesitamos revisar la calidad del trabajo que
vamos a entregar para asi dejar satisfecho al cliente y de manera indirecta hacerlo
pensar que si él hace lo mismo con su cliente, todo funcionara de manera mas
o6ptima. Ademas, debemos tratar de evitar los errores, ya que asi, los beneficios tanto

para el individuo como para la empresa se veran incrementados.
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6.3. El clima organizacional.

Se define como el conjunto de caracteristicas del lugar de trabajo percibidas
por los individuos que laboran en el, y que sirven como fuerza primordial para influir
en su conducta de trabajo. Estas caracteristicas se refieren a la estructura de la
organizacion, recompensas, estilo de liderazgo, delegacion de autoridad, control,
etc., las cuales interactuan e influyen en variables tales como la satisfaccion,

produccion y eficiencia.

Algo que forma parte del ambiente laboral, pero que son extemos a las
personas, lo constituyen los incentivos que propicia la gerencia para alentar a los
trabajadores a desempenar sus tareas. Por ejemplo, la gerencia ofrece a sus
vendedores un bono como un incentivo para que aumenten sus ventas y también

para satisfacer las necesidades de reconocimiento y de status que estos tienen.

6.4. Calidad del producto.

6.4.1. Su importancia.

El futuro de una organizacion esta determinado por su capacidad para
responder a las exigencias de calidad del mercado. Se trata, por lo tanto, de

entregar productos y servicios que satisfagan las demandas y expectativas de los

clientes.

La calidad del producto y del servicio estan determinadas, sin embargo, por la
actuacién individual de los empleados y de los departamentos. Por eso, es dificil

imaginar a una empresa respondiendo continuamente a las exigencias de calidad del
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mercado hacia sus productos y servicios a menos, que éstos sean entregados por

personas comprometidas y con un elevado estandar de calidad.

Tener un elevado nivel de calidad personal y departamental es considerado un
requisito previo para el desarrollo continuo de la calidad, sin embargo, no es
suficiente trabajar sélo con calidad personal y departamental, ya que una
organizacién también debe trabajar continuamente para mejorar la calidad de sus

productos o servicios.

La calidad de un producto es juzgada tanto por el productor como por el
consumidor. La calidad de un producto puede ser algo muy tangible y objetivo, pero

también algo subjetivo y emocional, lo cual se refleja en las siguientes explicaciones.

6.4.2. Calidad del producto desde el punto de vista del productor.

En téminos del proceso de produccion, la calidad del producto puede ser
definida como el grado en que un producto responde a los requisitos descritos en las

especificaciones del producto.

Cuando una empresa decide producir y entregar bienes de calidad, debe

asegurarse que los estandares de calidad acordados sea cumplidos y mantenidos.
Un control de calidad constante, preferiblemente autocontrol, debe ser llevado

a cabo junto con esfuerzos continuos para evitar y corregir errores. También se debe

trabajar continuamente para simplificar y mejorar el proceso de produccion.
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6.4.3. Calidad del producto desde el punto de vista del consumidor.

En términos de mercado, la calidad del producto puede ser definida como el
grado en el que un producto responde a las demandas de los clientes, con respecto a

su funcion y aspecto.

De acuerdo con esta definicion de calidad, la percepcion del cliente es lo que
cuenta. Los clientes no perciben necesariamente la calidad del producto del mismo

modo que la perciben los fabricantes, técnicos y expertos.

La calidad de un producto sélo es mejor si el cliente asi lo cree, sin importar

que mejoras técnicas objetivas realice el experto.
6.4.4. Consideraciones en relacion a la calidad del producto.

Para asegurar la supervivencia a largo plazo, la calidad del producto de una
empresa, tiene que estar basada en los dictados del mercado y el punto de partida
tiene que ser las exigencias de los segmentos de mercado seleccionados, la empresa

tiene que asegurar constantemente la calidad del producto.

La creciente insatisfaccion entre los clientes que no se quejan representan una

amenaza para cualquier empresa ignorante de este peligro.

Es por lo tanto esencial que las empresas dirijan regularmente estudios para

medir la satisfaccion del cliente.
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6.5. Calidad de servicio.

6.5.1. Suimportancia.

Existe un creciente interés por el servicio y la razén principal de ello, se debe a
que la calidad técnica de productos competidores se esta acercando cada vez mas.
De este modo, la calidad de los servicios prestados al comprar y usar un producto
esta adquiriendo cada vez mayor importancia para el cliente cuando escoge a su

proveedor.

Es necesario enfatizar, que la calidad de servicio no sélo es juzgada por

el beneficiario del servicio (cliente), sino también, por el proveedor del servicio por lo

cual existen dos puntos de vista.

6.5.2. Calidad de servicio desde el punto de vista de la organizacion.

Dentro de una empresa, la calidad de servicio es definida como el grado en

que un servicio responde a los requisitos descritos en las especificaciones del

servicio.

6.5.3. Calidad de servicio desde el punto de vista del cliente.

La calidad de servicio en términos de mercado, puede ser definida como el

grado en que un servicio responde a las demandas, los deseos y las expectativas del

beneficiario.
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Un cliente percibe la calidad de servicio como alta o baja dependiendo de sus
experiencias. La calidad de un servicio dado sélo es mejor cuando el cliente cree que
el servicio es mejor, sin pensar para nada en lo que la direccién de la organizacion y
ofras autoridades perciben como mejoras objetivas y reales. Por lo expuesto
anteriormente se requiere que cada organizacion asegure que su calidad responda
constantemente a las exigencias de aquellos segmentos de mercado hacia los que la
organizacion ha escogido dirigir sus esfuerzos. No hay que olvidar que una creciente
insatisfaccion entre clientes que no se quejan representa una amenaza para cualquier

organizacion.

6.5.4. Calidad hard y soft.

La percepcion del beneficiario de un servicio dado se ve afectada por dos tipos

de calidad de servicio que serian: la técnica o calidad "hard" y la humana o calidad

' 'soﬂ| l'

Calidad "soft" significa el contenido emocional del servicio, ejemplos:

e El proveedor del servicio representa compromiso - amabilidad - flexibilidad,

atencion, etc.

B ambiente.

El tratamiento de quejas, etc.

Calidad "hard" significa el contenido material del servicio, por ejemplo:

Los planes de estudios.
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e Menu o carta de vinos.

Instrucciones de uso.

Tipos de intereses bancario.

Horas de apertura, etc.

Para mejorar la calidad de servicio es necesario especificar los requisitos tanto

de la calidad "Hard" como de la "Soft" y hacer posible el medir estas condiciones.
6.5.5. El factor humano determina como los clientes perciben la calidad de servicio.

El factor humano tiene un efecto esencial en la percepcién de la calidad de
servicio por parte del beneficiario, ya que a menudo, la calidad "Soft" es mas
importante que la "Hard" y esto es debido a que los servicios acostumbran a ser

producidos y usados al mismo tiempo.

El proveedor del servicio se encuentra frecuentemente justo delante del que
recibe el servicio. Un servicio superior o inferior se hace visible en el momento del
contacto, por lo cual, si una empresa quiere sobrevivir, es de vital importancia que se
de cuenta de la percepcion que tiene el beneficiario de la calidad intangible del
servicio, ya que muchos clientes deciden cambiar de proveedores cuando estan

decepcionados con la calidad "intangible" de un servicio.
6.6. Calidad departamental.

6.6.1. Lo que significa la calidad departamental.
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La mayor parte del trabajo efectuado por las compariias y organizaciones es

realizado por grupos de personas.

Por consiguiente la calidad de los logros de una compariia u organizacién no
es solo el resultado de la actuaciéon de cada una de las personas, sino que también

refleja los esfuerzos colectivos del grupo.

Trabajar con calidad personal crea una conciencia que influye sucesivamente

en la calidad del producto y en la calidad del servicio de un modo positivo.

Sin embargo, no se alcanzan resultados considerables y mensurables hasta
que la organizacién no empieza a trabajar con el nivel de calidad de los esfuerzos
conjuntos de los diferentes departamentos: investigacion y desarrollo, produccion,

ventas, marketing, administracién, compras, finanzas, informatica, personal, etc.

La calidad departamental es pues una piedra angular en cualquier programa

de desarrollo de la calidad de una organizacion.

6.6.2. Como desarrollar la calidad departamental

La calidad departamental puede ser definida como lo bien que un

departamento en conjunto satisface sus propias exigencias y expectativas tangibles e

intangibles.

Las exigencias deben estar claramente definidas, antes de que puedan se

satisfechas. Una de las tareas claves de un directorio o jefe de departamento es la de
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definir claramente, junto con su personal, los objetivos de calidad para las funciones
departamentales, productos y servicios. Ademas debe asegurarse de que todo el

mundo en el departamento conozca y acepte tales objetivos.

El nivel | es una expresion de los objetivos de calidad del departamento y el
nivel A es una expresion del nivel actual de actuacién del departamento. Los
objetivos de calidad (nivel I) no son necesariamente una sefal de perfeccion ni una
indicacion de cual es la mejor actuacion posible. Mas bien, reflejan el nivel de calidad
que los departamentos en una organizacion, han acordado entre ellos y con el mundo

exterior.

Los objetivos de calidad de un departamento deben ser actualizados y
revisados constantemente. Esta revision, una caracteristica del desarrollo de calidad

departamental, debe basarse en profundos andlisis de valores.

Asegurarse de que la actuacion de un departamento esté a la altura del nivel
de calidad acordado es responsabilidad de todo el departamento, direccion y resto
del personal;, de ésta forma se tratan de evitar equivocaciones, cumplir las fechas

limites, etc.

Es dificil crear una sensacion de bienestar en un departamento si éste no esta

funcionando eficazmente, es decir, si no estan cumpliendo los objetivos de calidad.

6.6.3. Factores de calidad departamental.
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Para funcionar adecuadamente, una empresa tiene que tener una idea basica
bien definida y conocida por todos. La direccion tiene que ser capaz de responder a

la pregunta: ¢ en qué negocio estamos?.

La direccion de la empresa también tiene que conocer los criterios y factores
decisivos para el éxito de la compania. Estos factores de éxito, pueden ser usados
para concretar las areas en las que la organizacion debe trabajar continuamente para

alcanzar los resultados deseados.

Para funcionar apropiadamente, cada jefe de departamento en una
organizaciéon debe ser capaz de responder a las siguientes preguntas ¢cual es el
propdsito de las actividades del departamento? y ¢ qué factores determinan el éxito de

este departamento?.

Estos factores de éxito también pueden ser llamados factores de calidad
departamental y son definidos como los factores que el mundo exterior y los propios

empleados del departamento utilizan al juzgar la calidad del departamento.

Para trabajar con la calidad departamental se necesita una base solida y eso
se crea en el momento en que los factores son establecidos por el jefe de
departamento y comprendidos y aceptados por todos los miembros de éste, ya que
un departamento sélo puede funcionar éptimamente con los factores de calidad y sus
objetivos asociados bien definidos. Esta es la razén por la cual la tarea mas
importante a la que se enfrentan los directores del departamento es definir los
objetivos relacionados con cada factor de calidad y asegurar que estos sean

alcanzados.
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6.7. Calidad de la empresa.

La calidad de la empresa puede ser definida como lo bien que la actuacion
global de una empresa u organizacion satisface las exigencias y expectativas
tangibles e intangibles. Exigencias y expectativas que estan fijadas tanto por el

mundo exterior como por los propios empleados de la empresa.

La calidad de la empresa es desarrollada dirigiendo los esfuerzos hacia dos
areas principales: en primer lugar, la empresa puede intentar mejorar la calidad de su
personal, departamentos, productos y servicios, ya que tanto la imagen de la empresa
como su posicion en el mercado estdn en gran parte determinadas por como los
clientes perciben la calidad en esas cuatro areas (temas que fueron abordados en
éste capitulo)

En segundo lugar, una empresa puede trabajar para introducir una "Cultura de

Calidad" que influye en toda la Organizacion.
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Conclusiones.
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Conclusiones.

Hoy en dia las Empresas se encuentran insertas en una economia globalizada
con mercados altamente competitivos donde el cliente se enfrenta a empresas, a
productos y precios similares, por lo cual, la calidad es la herramienta que logra la
diferencia competitiva y donde se destaca indudablemente la participacién que tiene
el personal en la ayuda de esta diferenciacion. Cada empresa debe conseguir que el
recurso humano tenga éxito en su accionar laboral, para lo cual es necesario una
comunicacion adecuada con el personal y a través de ésta, conocer sus inquietudes,
sus motivaciones, lo que esperan de la organizacion y cuales son sus requerimientos
de ella para lograr asi resultados 6ptimos de manera que se vean favorecidos tanto

los intereses de la organizacién como los propios.

El entregar un servicio y un producto de calidad satisfaciendo las necesidades
de los clientes intemos y extemos se lograra mediante la participacion y compromiso
de los empleados, quienes deben sentir que no son una parte mas del engranaje,
sino, que deben considerar su trabajo como una contribucion importante y necesaria
para alcanzar una gestion global exitosa, pues forman la esencia de los procesos, y
ellos trabajando individualmente o en equipo son capaces de tomar decisiones,
solucionar problemas, mejorar y optimizar permanentemente los procesos de la

organizacion.

Para que una empresa se oriente al Cliente Extemo en primera instancia debe

preocuparse por las personas que la integran. Se debe inculcar en la organizacién el

siguiente lema "los empleados son los primeros clientes”, los cuales deben sentir que
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existe preocupacioén por ellos y deben percibir que se les toma en consideracion. De
esta forma, al sentirse orgullosos de su empresa, se lograra que ellos se preocupen
por los clientes. No hay que olvidar que las personas mejoran su rendimiento en la
empresa cuando participan en ella y se sienten comprometidas, todo lo cual produce
optimos resultados y una mejor calidad, de ahi la importancia de tener presente a

cada cliente en cada actividad y proceso existente en una empresa.

Todo lo anteriormente sefalado da a conocer que en una empresa se
necesitan una Sinergia Intema Completa, lo que implica comprender qué significa
globalmente el negocio, el trabajo de equipo y el conocimiento por parte de cada

grupo de cual es su aporte al éxito de la empresa.

Dentro de la empresa nos proveemos entre nosotros de productos, servicios e
informacién. Este intercambio nos une como clientes y proveedores intemos.
Podemos satisfacer mejor las necesidades de nuestros clientes finales otorgandoles
calidad en los servicios, cuando trabajamos para satisfacer a nuestros clientes
Intemos, vale decir, la calidad no es solamente responsabilidad de la Gerencia, sino

de todos los miembros que la integran.

Con respecto al segundo capitulo de esta memoria, que esta relacionado con
la participacion del Cliente Intemo en el proceso de Calidad Total, pude inferir que la
gestion de Calidad Total es un enfoque gerencial que involucra a todos los niveles de
la organizacién con el objetivo de establecer las expectativas del negocio, que trae
como consecuencia la obtencion de excedentes econémicos debido al compromiso
de todos sus trabajadores en la eliminacion de fallas y desperdicios, aumento de la

productividad y mejor utilizacion de los recursos.
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Para que dicho enfoque sea aplicable es fundamental que todos los
participantes y colaboradores estén conscientes de que la satisfaccion de los clientes
es el objetivo prioritario y permanente de la empresa, ya que ha pasado a ser el
objetivo fundamental para mantener y aumentar la posibilidad de éxito de las

organizaciones.

En resumen, la gestion de calidad total es un enfoque que cubre a toda la
organizacion, por lo tanto, el éxito empresarial depende cada vez mas en mayor
medida, del desarrollo integral de sus recursos humanos, lo que hace necesario
estimular su excelencia individual, incentivarlos, etc. Es ademas un proceso de
optimizacion permanente, que esta reconocido como una necesidad imperiosa para
las empresas que desee sobrevivir y eventualmente crecer en un medio altamente
competitivo. La propuesta de calidad esta basada en el aporte que pueden dar todos
los componentes de la organizacion, proponer e incentivar la participacion y el aporte
de ideas desde todos los niveles de la organizacion que permitan mejorar los
resultados de cada area en forma continua, reconociendo el valor de quienes por

funcion estan mas cerca de los problemas.

Para mantener competitividad las empresas deben ofrecer productos y
servicios que satisfagan las expectativas de los clientes, anticipandose a los cambios
del entomo y a la creciente apertura de los mercados y competencia intemacional,

todo lo cual se puede verificar en el siguiente esquema:

Mejora la calidad —> Incrementa la productividad —> Disminuyen los costos —> Se

reducen los precios —> Mayor participacion en el mercado —> El negocio cobra
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permanencia —> Se crean mas fuentes de trabajo —> Se logra una rentabilidad

consistente —> Hay recursos para modemizacion, administrativa y tecnoldgica.

—> Competitividad Intemacional <—

Como futuros Contadores Auditores y como miembros activos de la
organizacion tenemos que estar conscientes de nuestro valioso aporte en cualquier
ambito en que nos desempefiemos y que pese a que no estamos directamente en
contacto con el cliente extemo, nuestro trabajo, también ayudara a la satisfaccion de
aquel, por lo tanto, nuestra labor debe estar orientada a dar a conocer la gran
contribuciéon que hacemos como trabajadores de la organizacion y de esa manera
ayudaremos a enfrentar el enorme desafio de lograr que el personal intemo de una
organizacion piense, actie y hable sobre cual es su participacion en el éxito de la

empresa.

Luego de haber analizado detenidamente el contenido de ésta memoria he

considerado necesario recomendar lo siguiente:

1.- Uno de los caminos importantes a considerar para obtener el éxito empresarial es
la implementacion de un estilo de gestion de calidad total, pues esto les permitira a
las empresas ser mas competitivas en los mercados nacionales e intemacionales.
Este estilo de gestion puede ser aplicado a cualquier empresa, ya que los conceptos
que la componen son implementados de acuerdo a la cultura organizacional que
posee cada entidad. Entre estos conceptos nos encontramos con: el enfoque hacia

el cliente, el mejoramiento continuo y la participacion de toda la empresa.
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2.- Deberian realizarse evaluaciones periédicas de cada area, de cada
departamento, de cada sistema, politica o procedimiento para medir su aporte al éxito
de la organizacién, ya que para que exista una imagen de servicio de calidad es
necesario que todos los niveles de la organizacion funcionen correctamente y no sélo

aquel en que se entra en contacto con el cliente extemo.

3.- Para un futuro trabajo en este topico seria aconsejable la aplicacion de encuestas

adistintas empresas representativas de un rubro o de una industria determinada.
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