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GESTION POR PROCESOS

Introduccion

Existen ocho principios sobre los cuales se debe construir el sistema de gestion de calidad
de una organizacion, estos pilares al ser todos de gran importancia deben formar parte de
mencionado sistema, en pro del éxito de la compafiia y la consecucion de los objetivos
planteados, en este escrito la orientacion se dara en torno a empresas prestadoras de servicios

privados y se concentrara en el enfoque basado en procesos, cliente y mejora continua.

La finalidad al centrar la atencion en estos tres principios (procesos, cliente y mejora
continua) iniciando con la teoria que los describe y soporta su importancia, es posteriormente
ver como en la préctica las organizaciones se ven beneficiadas o afectadas por su correcta o

incorrecta aplicacion al interior de la empresa.

Este escrito de caracter argumentativo, busca defender la teoria expuesta alrededor de la
gestidn por procesos como un enfoque eficaz y eficiente que conlleva a las organizaciones al
éxito, basandose para ello no solo en la teoria contenida en la bibliografia citada, sino también
en casos empresariales que nos permiten identificar como diferentes empresas de servicios
afectan al cliente de manera frecuente al seguir los procesos ya establecidos pero sin enfocar

su atencién en las necesidades reales del cliente.

¢Comprenden las organizaciones las necesidades de sus clientes y se esfuerzan por
exceder sus expectativas? para dar respuesta a este interrogante es necesario conocer la
opinidn de las dos partes involucradas clientes y organizaciones, una vez analizada la teoria y
los casos empresariales, podremos concluir entre otros aspectos que los procesos de las
compafiias analizadas en casos puntuales no satisfacen las necesidades de los clientes y
ademas estan lejos de exceder sus expectativas, ofreciendo una solucion de trasfondo que es

Enfocar los esfuerzos de la organizacion en exceder las expectativas de sus clientes.

Para dar cumplimiento a lo anterior, empezaremos por exponer la teoria correspondiente a

lo que es a grandes rasgos el sistema de gestion de calidad, los enfoques en procesos, cliente y
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mejora continua y la norma 1SO 9001, para luego analizar el papel que juegan los conceptos
adquiridos en el contexto de dos casos empresariales reales en los cuales se identifica el
maltrato recibido por los clientes de dos diferentes empresas de servicios para ofrecer al final
mas que soluciones puntuales, filosofias de servicio que permitan al lector concientizarse de su
labor dentro de una organizacion y el impacto que tienen los procesos que realiza en la

satisfaccion del cliente.
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Gestion Por Procesos Y Mejora Continua, Puntos Clave Para La Satisfaccion Del Cliente

Sistemas De Gestién De Calidad

Al comprender el Sistema de Gestion de Calidad de una organizacién, como el
mecanismo empleado para la planeacidn, establecimiento y ejecucidn de procesos y sus
respectivas acciones de mejora continua, bajo estandares de calidad determinados, medidos a
través de indicadores y que se desarrollan en pro de los clientes comprendiéndolos como la
fuente de ingresos de la organizacion y de quienes depende la empresa para lograr sus

objetivos.

Se hace necesario evaluar que mencionado sistema de gestion de calidad sea eficaz y
eficiente pues en esta breve definicion se pretende mostrar la importancia e impacto del
mismo para el funcionamiento estable de las empresas, en este aspecto la norma 1SO 90001,
mas que la normatividad vigente, se convierte una fuente de informacion y guia para el

desarrollo de acciones enfocadas en las calidad de los procesos.

La norma describe el SGC como una decisidn estratégica de las
organizaciones(Organizacién Internacional para la Estandarizacién, 2008, pag. 6;
Organizacion Internacional para la Estandarizacion, 2008) y teniendo en cuenta los maltiples
factores que pueden impactar la implementacion de un SGC no es su proposito impartir
arbitrariamente un esquema de SGC o documentacidn, sino mas bien ser guia al interior y
exterior de la organizacién para la evaluacion de la capacidad de la organizacién para cumplir

los requisitos del cliente en lo relacionado con el producto o servicio prestado.

Para ver el impacto que tiene sobre el cliente y sobre la organizacion la eficacia de un
SGC, es necesario comprender que este no abarca solo procesos, cliente y mejora continua,
gue son puntos en los cuales realizaremos énfasis a lo largo del documento, sin embargo hay

mas factores de importancia dentro del SGC.
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Algunos de ellos son la implementacion de un CRM que lleve a maximizar la experiencia
del cliente dentro de la compafiia con el fin de tener fans y no clientes, el uso del servicio al
cliente como un factor diferenciador y estratégico, el comprender la estrategia de la compafiia

como el punto de partida para la implementacion del sistema de gestion de calidad.

También forma parte del sistema de gestion de calidad asegurar que los indicadores de
gestion se conviertan en elementos de control que ademas de permitir evaluar la gestion son
partida del plan de mejora continua, lograr que a través de la gestion por competencias se
gestionen los recursos humanos de la organizacion orientandolos a la produccion de servicios

0 productos de alta calidad.

Para finalizar esta breve descripcién de lo que es un sistema de gestién de calidad es
importante mencionar que existen normas que complementan la ISO 90001 aportando a temas
especificos de diferentes industrias, y que las auditorias internas van mas alla de la deteccion y
la prevencion del fraude llegando a ofrecer informacidn a la alta gerencia que permite evaluar

el cumplimiento de objetivos y la efectividad de controles establecidos.
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Enfoque Al Cliente

Es necesario crear conciencia acerca de la importancia y el papel del cliente para la
empresa, cuando visualizamos al cliente como un integrante mas de la cadena de proceso y no
comprendemos su importancia podemos caer en el error de disefiar procesos que en realidad
no ofrecen valor agregado y adicional a esto podriamos realizar mediciones cuyo enfoque no

gire en torno a la satisfaccion del cliente.

De manera inicial es necesario que la alta direccion asegure el cumplimiento de los
requisitos del cliente de manera que se superen las expectativas del mismo, para esto la
planeacion estratégica de todas las areas funcionales de la organizacién deben girar en torno a

cumplir este objetivo y esto se logra con procesos éptimos y mediciones asertivas.

Cuando hablamos de procesos enfocados en el cliente debemos pensar no solo en los
procesos relacionados con la venta, sino también en aquellos procesos previos a la
adquisicién, cuando los clientes aun son potenciales y no han adquirido el servicio; Esto sin
dejar de lado los procesos post venta, si son productos aquellos procesos posteriores a la
entrega y de cuyo éxito depende una nueva compray para el caso de las empresas de servicios

procesos que aseguren la continuidad y satisfaccion por todo el tiempo de relacién comercial.

Existen requisitos no manifestados por el cliente, pero que son de conocimiento de la
empresa pueden ser legales o relacionados con el producto o servicio y estos tambien deben
asegurarse de manera que se logre la maxima experiencia y aprovechamiento por parte del

cliente.

Cuando hablamos de medicién enfocada en el cliente, hacemos referencia al compromiso
gue tiene la organizacion de realizar seguimiento acerca de la percepcion del cliente con
relacion al cumplimiento de sus necesidades y expectativas, cada organizacion elige como
realizar estas mediciones, lo puede hacer internamente o a través de terceros especializados en

estas mediciones, también puede utilizar las dos alternativas.
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Para realizar mediciones internas una alternativa completa es la implementacion del CRM
(Customer Relationship Management) que mas que un software es la creacion de una cultura
corporativa que trabaja poniendo al cliente como prioridad, para conocerlo, entenderlo,
atenderlo y satisfacerlo, a través de un equilibrio entre, los procesos, la tecnologia, el recurso
humano, y el uso eficaz y eficiente de los demas recursos asignados(Universidad Militar
Nueva Granada, 2010, pag. 53).

El resultado final de esta estrategia CRM debe ser adquirir nuevos clientes, fidelizar a los
clientes a traves de la atencion oportuna de sus necesidades, afianzar la relacion con los
clientes actuales al exceder sus expectativas, retener a aquellos clientes que por errores en la

cadena de proceso o por factores externos desean retirarse de la compafiia.

El CRM deberia permitir a la organizacion conocer aspectos de su cliente que le ofrezcan
informacion demogréfica, econdmica y emocional, segmentar su base de clientes para mayor
precision al momento de ofertar nuevos productos, de fidelizar y de retener, conocer las
insatisfacciones de sus clientes para atacar la causa raiz de sus problemas con la organizacion
y crear un modelo Unico de interaccién que convierta a sus clientes en algo mas que clientes,
FANS.

Entre otros beneficios del CRM esta el conocimiento y la segmentacion de clientes, sin
embargo es el uso inteligente que los colaboradores den a la informacidn obtenida lo que
realmente va a marcar la diferencia, podrian tener un software robusto de informacion pero si
la cultura empresarial no es una cultura basada en el servicio, el entendimiento de las
necesidades y el trabajo en pro de ofrecer al cliente calidad de servicio en todas las areas no se

lograra una relacién de beneficios mutuos.

También es necesario entender que los clientes tienen un ciclo de vida dentro de la
organizacion, unas etapas de comportamiento relacionadas principalmente con su tiempo de
conocimiento del producto, y que para cada etapa del cliente deben existir procesos y
tratamiento diferente, estas etapas son conocimiento, adquisicion, conversion, retencion y

lealtad.
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Cuando se habla de conocer las necesidades del cliente debemos tener claro que en un
gran numero de oportunidades el mercado conoce mas las necesidades que el mismo cliente, y
que a su vez es el mercado quien en el dia a dia ofreciendo versiones diferentes y novedosas

de productos ya existentes logra concientizar al cliente acerca de su necesidad.

Partiendo de lo anterior podria decirse que la empresa tiene una ventaja al vender de
manera previa la necesidad y posterior e | producto ya que el descubrimiento de las
necesidades del cliente produce a futuro los ingresos que necesita la compafiia para

mantenerse en funcionamiento.

Una vez adquirido el producto o servicio deberia pensarse en varios aspectos que hagan la
vida del cliente y su relacion con la empresa un acto ameno y agradable, por ejemplo tiempos
de servicio cortos con soluciones inmediatas y adaptabilidad a las nuevas necesidades del

cliente que en un mundo cambiante varian frecuentemente,

Una empresa que enfoca su trabajo en el cliente, es una empresa que tiene clara la
necesidad de mejorar de manera continua sus procesos, que comprende que la variacién
constante en las necesidades del cliente implica también cambios constantes al interior de la
organizacion y que dichos cambios deben ser transparentes para el cliente y solo verse
reflejados en su satisfaccion

Podriamos decir entonces que si las empresas y su rentabilidad dependen del consumo de
sus clientes deben en primer lugar conocer las necesidades actuales y futuras de sus clientes y
en segundo lugar esforzarse para superar sus expectativas con procesos de calidad, ademas que
para lograr este conocimiento debe utilizar las diferentes herramientas de medicion interna y/o

externa.
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Enfoque Basado En Procesos

El éxito de las compariias es medido a través de indicadores, estos indicadores estan
disefiados de tal forma que se logre conocer con ellos el avance en lo relacionado con el logro
de objetivos de todas las areas de la organizacion, que unidos forman la planeacion estratégica
de la empresa.

En el camino al cumplimiento exitoso de estos objetivos, Sse cuenta con recursos
financieros, materiales, tecnologicos y humanos, estos ultimos utilizan los demas recursos para
la realizacion de actividades, estas deben ser gestionadas como un proceso eficaz y eficiente
para con esto lograr la consecucion de objetivos, hablariamos entonces de procesos orientados
a los resultados.

Cada proceso existente dentro de una organizacién debe disefiarse bajo la premisa de
satisfacer una necesidad o expectativa del cliente, luego con los recursos existentes de manera
eficiente y eficaz los colaboradores tienen la responsabilidad de asegurar la realizacion de los

mismos Y trabajar en mejorarlos de manera continua.

Cuando se habla de eficacia hacemos referencia al logro de los resultados que se
esperaban tras el establecimiento de los objetivos de la empresa, por otra parte la eficiencia se
orienta al uso adecuado y la optimizacion de los recursos para el cumplimiento de dichos
resultados (Universidad Militar Nueva Granada, 2013, pag. 35); si dentro de la organizacion
no se logra que los procesos se realicen bajo estos dos pilares, podemos decir que se esta

conduciendo de manera inadecuada el rumbo de la organizacion.

Lo anterior traeria como consecuencia entre otras muchas, la desercion de clientes si no
hay eficacia o problemas financieros para la empresa si no hay eficiencia, un buen esquema de
liderazgo dentro de la organizacion debe conducir a la productividad de los colaboradores

logrando que estos dos aspectos formen parte de la cultura empresarial.
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Desde este punto nos enfocariamos en los principios de liderazgo y participacion del
personal, que sin lugar a dudas forman parte del sistema de gestion de calidad de una
organizacion exitosa, sin embargo es importante continuar centrando nuestra atencién en lo
relacionado con enfoque de procesos, para lo cual a continuacion mencionaremos su
importancia, los tipos de procesos existentes algo de su historia, de manera que al evaluar los

casos empresariales sea viable identificar falencias en los procesos problema que se evaluaran.

¢Por qué son importantes los procesos? Si evaluamos el funcionamiento de una empresa,
son multiples las actividades que deben realizarse para la entrega del producto o servicio al
consumidor final y méas aun para lograr en él una experiencia de satisfaccion total, si bien las
empresas en el pasado se preocupaban solo por vender un producto terminando con estandares
béasicos de calidad, los aspectos de competencia, costos, clientes entre otros de la actualidad no
permiten a las empresas de hoy conformarse con un producto de baja calidad, ni mucho menos

a los clientes aceptarlo. (James F. Riley, 2001, pag. 6.1)

Es aqui donde cobra importancia nuestro enfoque de procesos, si por ejemplo para
producir y vender de manera exitosa un producto como el “jabon de bafio” al interior de la
empresa deben realizarse procesos como la planificacion y desarrollo del producto, la compra
de insumos y materias primas, la administracion y mantenimiento de oficinas, plantas,
bodegas, maquinaria, la gestién de logistica, la labor de mercadeo, las ventas, la facturacion, la
contabilidad de la empresa entre muchos mas procesos necesarios para el mantenimiento de la

empresa.

Puede suceder que facilmente estos procesos se tornen complicados, redundantes,
costosos y que no logren adaptarse facilmente a las necesidades de clientes exigentes que al
acercarse a multiples vitrinas encuentren variedad de “jabones de bafio” a diferentes costos,
con aspectos innovadores o incentivos promocionales de compra, es por esto la importancia,
de que la direccion de la empresa centre especial atencion en garantizar la calidad de los
procesos existentes, la utilidad y finalidad de cada uno de ellos y claramente su correcta

definicion para llegar al mercado con resultados altamente competitivos.
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Parrafos arriba se menciona la importancia de la eficiencia y la eficacia de los procesos,
sin embargo no se puede dejar de lado que ademas de estas dos caracteristicas es necesario
que cada proceso este disefiado con la capacidad de adaptabilidad, es decir, deben ser procesos
que conserven estas dos caracteristicas de eficacia y eficiencia a pesar de todos los cambios
que se puedan presentar con el paso del tiempo, hablamos de cambios que pueden presentarse

en el entorno, y al interior de la organizacion.

Evaluar detenidamente los procesos y su comportamiento a través del tiempo, es una
actividad que nos permite ver tendencias favorables y desfavorables, normalmente tras la
realizacion de este diagndstico periddico se puede identificar si existe duplicidad de procesos,
procesos innecesarios, oportunidades de mejora para procesos Utiles, dependencia de procesos

y conflictos entre areas por procesos dependientes.

Una vez identificadas estas oportunidades de mejora se hace necesario disefiar un plan de
trabajo con miras a la optimizacién de procesos, identificando aquello que no existe y se debe
crear, aquello que ya existe y se debe mejorar, y potencializar las buenas practicas que pueden

ser llevadas a otras &reas para ser implementadas como modelo de trabajo a seguir.

El trabajo en equipo resulta un punto clave para lograr lo anterior al igual que para
alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion, es necesario que las areas no piensen de
manera independiente sino como pieza fundamental de un cuerpo completo, que requiere su

buen funcionamiento para lograr un fin comuan.

Los integrantes del equipo deben tener claro que antes y/o después del desarrollo de su
labor, existe un proceso que solo con un engranaje perfecto dara valor a la cadena de proceso y
resultados exitosos que se podran ver reflejados en clientes satisfechos y como resultado de lo

anterior el cumplimiento de los objetivos financieros de la organizacion.

Otro punto clave dentro de la evaluacion de los procesos es identificar si existen
demasiados cargos o procesos destinados a corregir fallas de otros procesos, si estas fallas se

convierten en un factor constante dentro de la organizacion o en algunas de sus areas y se
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empieza a requerir personal adicional o implementacion de nuevos procesos cuyo Unico
objetivo sea corregir las falencias del anterior se puede caer en un estado ciclico que no
aportara valor al negocio, es necesario que cada proceso se piense de manera inteligente y con
el minimo rango posible de error, y antes de disefiar un proceso que permita corregir el error
puede evaluarse la alternativa de realiza reingenieria al procesos ya existente de manera que

sean mitigados los riesgos existentes.

Los avances del entorno, la tecnologia, la competitividad, son factores que causan efectos
de cambio constante dentro de los procesos, es importante que los procesos transversales o
estratégicos, se piensen de manera que puedan adaptarse facilmente a las condiciones de
dichos cambios, pues si esto no sucede pueden generar al interior de la organizacion un alto
impacto negativo, la desorganizacion, e incluso descentralizacion que conlleva a tener
practicas inadecuadas, bajo control de los procesos, aumento en los costos y un modelo de

trabajo no orientado en la satisfaccion del cliente.

En épocas de cambio constante existe un recurso de gran importancia y de caracter
invaluable, no solo al interior de la compafiia sino también para sus clientes y es el tiempo, al
interior de la empresa es importante su optimizacion los procesos deben ser cada dia mas
eficaces y eso implica con menos recursos entre ellos menos tiempo, los procesos densos que
tardan demasiado en arrojar un resultado deben ser reemplazados por procesos que logren

dicho resultado o0 uno mejor en tiempos inferiores a los existentes.

Las areas de servicio y de hecho todas las areas de la organizacion deben comprender la
importancia de este recurso para los clientes y orientar sus esfuerzos para dar soluciones a sus
clientes en tiempos inferiores a los establecidos por la ley, a los comunes en el mercado e

incluso a los pactados por la organizacién con su cliente.

Por el contrario hoy en dia es comun escuchar en las areas de servicio de las empresas
colombianas, guiones indicando que el tiempo de respuesta a los requerimiento serd de hasta
15 dias habiles, si bien eso es lo que permite la ley, ¢no daria mayor valor dar respuesta a los

requerimientos del cliente en tiempo menores?, existe por el contrario una amplia diferencia
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entre el tiempo real de trabajo para solucionar y el tiempo que tardan en informar al cliente la

respuesta de su requerimiento.

Para contar con procesos efectivos algunas practicas adecuadas son, la documentacion
paso a paso de cada proceso, el establecimiento de indicadores que permitan evaluar su
efectividad, la eliminacion de defectos del proceso y el aseguramiento de su mejora continua;
si se aplican estas practicas en todos los procesos importantes de la compafiia se contard con

procesos eficientes, eficaces y adaptables.

Algunos de los beneficios de la aplicacion del enfoque basado en procesos son la
consecucion de logros planteados, eficiencia y eficacia, confianza en clientes internos y
externos, transparencia en los procesos, reduccion de costos, mejora en los indicadores de

gestion, participacion del personal, interaccion de las areas.
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Mejora Continua

La mejora continua, bajo el concepto definido en la norma ISO 9000 tiene por objetivo
aumentar la satisfaccion de los clientes y de otras partes interesadas, la mejora debe ser una
actividad continua al interior de la organizacién y deriva de la informacion obtenida de
clientes, auditorias, revision del SGC, que suministran el insumo de todo aquello que tiene una
oportunidad de ser mejorado para el bien del cliente y de la empresa.(Organizacion

Internacional de Normalizacion, 2005, pag. 6)

Es primordial que todas las personas que forman parte de la organizacién tengan como
parte de sus objetivos la mejora continua de cada uno de los procesos que ejecutan y de los
cuales forman parte, los colaboradores forman parte esencial del éxito en la mejora de los
procesos pues ellos diariamente con la ejecucion de los procesos, con la recepcién de
reclamos, con el comportamiento de los indicadores pueden identificar que procesos requieren
mejora y proponer los cambios a realizar o ejecutarlos si esto se encuentra dentro de su

alcance.

Cuando se trata de redisefiar procesos la reingenieria es el termino idéneo, consiste en
primer lugar en la realizacion de una revision detallada y fundamental de los procesos para
luego reinventarlos con el objetivo de alcanzar las mejoras necesarias e incluso superar las
expectativas, las mejoras alcanzadas dentro de estos procesos deben orientarse a

disminuciones en costos, tiempos de ejecucion, tiempos de respuesta al cliente entre otros.

Es importante tener en cuenta que en términos de reingenieria el redisefio del proceso se
interpreta y se ejecuta de manera radical, no es suficiente con pequefios cambios en la
realizacion, sino que el cambio en este caso es desde el origen del proceso hasta su
culminacion, es decir pueden haber cambios en las entradas, el procesamiento y las salidas

obtenidas, los cambios se realizaran dentro de tosa la cadena del proceso.
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Por lo anterior si con el proceso previo a ser redisefiado se lograban atender los
requerimientos del cliente en una medida suficiente, con el proceso redisefiado deben
superarse las expectativas del cliente, si con el anterior proceso se recibian un numero x de
reclamos, con el nuevo proceso esos reclamos deben reducir porcentualmente y de manera
significativa, si con el proceso anterior se tenian unos costos determinados con el nuevo esos

costos deben disminuir.

Es importante comprender que el alcance de la reingenieria de procesos no se limita
unicamente a cambios cualitativos, pues en cada proceso es necesario el conocimiento total del
mismo para iniciar su plan de mejora, lo que implica la obtencién de datos estadisticos, la
elaboracion de célculos, y conocimientos especificos relacionados con el producto o servicio

del cual se derivan los procesos a redisefiar.

Algunas caracteristicas de los procesos redisefiados son la integracién de varias
actividades en un solo proceso eliminando el trabajo por series, también se caracterizan por
ofrecer mayor autonomia a los duefios operativos de los procesos quienes tienen mayor
capacidad de tomar decisiones sin consultar a sus supervisores o jefes, por otra parte la
reingenieria de un proceso busca que en su nueva forma se ejecute en un orden natural

permitiendo ejecuciones simultaneas lo que lleva a disminucion de tiempos de ejecucion.

Existe un punto importante a tener en cuenta con la reingenieria de procesos y es que si se
realiza correctamente no solo se veran beneficios en la reduccion del proceso mismo, sino que
se deben disminuir también la ejecucion de verificaciones y controles asociadas al proceso
anterior, es importante que no se estén ejecutando controles a medida que se realizan las

actividades sino que se disefien controles globales.

Una de las herramientas de la mejora continua es el ciclo PHVA creado por el difusor del
concepto de calidad total William Edwards Demming, este ciclo nos orienta en cuatro pasos
hacia el desarrollo sistematico de procesos, proyectos, y planes de mejora continua entre otros

a los cuales puede ser aplicado.



15
GESTION POR PROCESOS

La letra P que representa la palabra planificar y que es el inicio del ciclo consiste en la
definicion de objetivos y metas a alcanzar, en esta etapa es conveniente cuestionarse acerca de
¢Qué? ¢Por qué? ;Cuando? ;Donde? ;Quién? ;Como? ;Cuanto?, la respuesta a estas
preguntas puede ayudarnos no solo al establecimiento de las metas, sino también a establecer
procedimientos y por supuesto a disefiar el plan de trabajo que se desarrollara bien sea a lo

largo del proyecto o de la mejora de proceso a realizar.

La letra H que representa la palabra hacer y que es el segundo paso del ciclo hace
referencia a la ejecucion de acciones planeadas previamente y que forman parte del desarrollo
del proyecto, se resume en la realizacion del trabajo descrito, la implementacidn de acciones

que llevaran a conseguir los objetivos esperados.

La letra V denota para efectos del ciclo la accion de verificar, aqui se desarrollan los
controles y se realiza la evaluacion de lo realizado versus lo planeado, en esta etapa se debe
comprobar si la ejecucion dio los resultados esperados, es importante para esto el uso de
indicadores que permitan evaluar la gestion de manera progresiva, preferiblemente se debe
contar con cifras historicas, asi por ejemplo si se esté utilizando la metodologia PHVA para la
mejora continua de un proceso, podremos evaluar el comportamiento e indicadores de gestion
de dicho proceso antes de la mejora y de manera posterior a la planificacion y ejecucién de las

acciones de mejora.

La letra A, que simboliza el verbo actuar dentro del ciclo Demming, denota las
correcciones y mejoras que deben realizarse para el mejoramiento continuo del proceso y su
desempefio, aqui podemos plantear las posibles mejoras futuras que se deban realizar a traves

del planteamiento de acciones correctivas y el disefio de acciones preventivas.

Llevado al sistema de gestion de calidad de una organizacion el ciclo PHVA incluye en su
etapa de planeacion todo lo relacionado con la politica, objetivos de calidad y la planificacion
del sistema, luego en su segunda etapa “H” se realiza la implementacion, en la “V” la revision
de la direccion o gerencias involucradas quienes deben asegurar que sean evaluados los

indicadores de gestion y para finalizar la generacion de acciones de mejoramiento.
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Una vez implementadas las acciones de mejora, el proceso seguira desarrollandose en su
curso natural, y parte de las responsabilidades del duefio operativo y del duefio estratégico del
proceso estd en realizar mediciones que permitan evaluar la efectividad del proceso, estas
mediciones deben ser periodicas y de facil generacion, no es correcto medir periodos muy
largos, pues se puede caer en el error de evidenciar problemas demasiado tarde y cuando ya se
ha causado impacto negativo en los clientes; tampoco es bueno que la generacion de
indicadores se torne en un proceso complejo y que cause incluso mas tiempo que la gestién del

proceso a evaluar.

Por lo anterior es importante que los indicadores permitan la evaluacion continua del
estado del proceso, generen alarmas de comportamiento que permitan prevenir inconvenientes,
se generen de manera que permitan a los duefios del proceso tener una vision que vaya mas
alla de informes mensuales que le indiquen como se comporto6 su proceso y que fallas tuvo,
sino que de manera previa le permitan prever posibles fallas futuras para actuar oportunamente

en pro de la organizacion.

Es conveniente que més all& de medir todo lo que hace, se realicen mediciones
estratégicas, seleccionar los procesos que resultan mas convenientes para ser medidos cuando
estos resuman de la mejor manera la actividad realizada por el area funcional de la

organizacion.

En el &mbito de la medicion es importante que el equipo de trabajo sea consciente de los
beneficios de medir la gestion de los procesos, de esta forma el equipo pasara a ser un agente
activo en el proceso de generar indicadores y los usara también para efectos de mejoramiento,
es necesario entonces que no se tengan temores de consecuencias negativas por medicion,
tiempo invertido en la medicién, dificultad a la hora de generar los indicadores, y para esto es
fundamental la labor de los lideres y su gestidn de concientizacion en los colaboradores

acerca de los indicadores de gestion.

Adicional a esto es importante tener claro que fuentes de informacion se tienen al interior

de la empresa que permitan tras el analisis de sus indicadores implementar acciones
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correctivas y preventivas para el mejoramiento de los procesos, entre ellas encontramos las
reclamaciones de los clientes, los resultados de auditorias internas y externas, la evaluacion

del sistema de gestion de calidad, la politica y objetivos de calidad.

Una vez medido lo anterior la organizacion debe implementar acciones, como ya se
menciono estas acciones pueden ser preventivas o correctivas, en el primer caso se trata de
eliminar aquellas inconformidades potenciales, es decir no han ocurrido pero podrian ocurrir si
no se realiza un plan de mejora oportuno, y las acciones correctivas son las acciones que se
deben implementar para corregir una inconformidad ya presentada pero que se debe eliminar

para que no se presente en mas procesos y pueda afectar mas clientes.
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1ISO 9001

La norma ISO 9001 es un documento de la Organizacion Internacional de Normalizacion,
cuya finalidad es aportar a las organizaciones una guia en su proceso de implementacion del
sistema de gestidn de calidad, si nos preguntamos ¢Por qué es conveniente aplicar la norma al
interior de la empresa? Podemos encontrar la respuesta a lo largo de la norma y buscaremos

argumentarlo a continuacion.

A través de ocho titulos principales, la norma abarca temas de importancia para la
empresa, definiendo lo que serian requisitos de implementacion en diferentes enfoques, como
el sistema de gestion de calidad con un enfoque basado en procesos, el papel de la direccion,

la gestidn de los recursos, la realizacion del producto y la medicién.

En el capitulo anterior, destacamos la importancia de la aplicacion de la metodologia
PHVA, y la norma ISO 9001 la menciona de igual manera como una alternativa para
complementar el enfoque basado en procesos, que podriamos definir como la aplicacién de los
procesos dentro de la organizacion, su interaccidn con otros procesos y su gestion para

producir resultados.

De igual forma la mejora continua del sistema de gestion de calidad forma parte de los
modelos presentados por la norma invitdndonos, a partir de los requisitos del cliente, para
luego a través de la gestion eficiente y eficaz de los recursos de la compafiia se obtenga como

salida la satisfaccion de los clientes.

Como empresa debo definir dos momentos en los que se haria necesaria o seria
conveniente la aplicacion de la norma, el primero originado por la necesidad de asegurar que
se cuenta con la capacidad de generar productos de calidad para cumplir los requisitos del
cliente y otras partes interesadas. En segundo lugar se aplica la norma si se pretende mejorar la

experiencia del cliente a través del enfoque de procesos y la mejora continua.
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Uno de los principales beneficios de la norma es que no ha sido disefiada para un sector
especifico o un grupo de empresas en particular, por el contrario es viable adaptarla a
cualquier tipo de organizacion, pues su contenido es genérico y con caracter de adaptabilidad a
cualquier organizacion, y en caso de encontrar algun requisito que no se adapte a la naturaleza
de la actividad ejercida por la empresa que pretende aplicar la norma puede considerarse como

una exclusion.

Al entrar al detalle de la norma evidenciamos que se considera necesario que el sistema de
gestion de calidad se encuentre documentado, se resalta este punto debido a que podria
interpretarse que solo es necesaria la documentacion de los procesos y dejar de lado el sistema
de gestion de calidad como proceso, cuando resulta de gran importancia para su

mantenimiento conservarlo documentado.

Cuando hablamos de documentacion se debe incluir la politica y objetivos de calidad con
su respectivo manual, procedimientos documentados de acuerdo a los requisitos mencionados

por la norma y los propios considerados por la empresa de acuerdo a su naturaleza.

A lo largo de la implementacion y el desarrollo del sistema de gestion de calidad y de su
mejora continua se hace necesario contar con el compromiso de la direccion, pues esta ocupa
un papel fundamental para la comunicacion y concientizacion de todos los colaboradores en lo
relacionado con el cumplimiento de los requisitos del cliente, también es su labor asegurar la
implementacidn de la politica y objetivos de calidad y seguimiento al uso eficiente de los

recursos.

En cuanto a la gestion de los recursos, la direccion debe asegurar que se asignen los
necesarios para la implementacion y el desarrollo del sistema de gestion de calidad y de su
mejora continua de manera que se logre no solo cumplir con los requisitos del cliente sino

también sean superadas sus expectativas.
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Caso Empresarial

Problemas de Facturacion

Se realiza la siguiente encuesta a un grupo de 42 personas que cumplen con caracteristicas

similares y que son usuarios de servicios de telefonia celular:

A continuacion las caracteristicas de la poblacion encuestada:

Género
25 -+
15 -
5 4
Mujeres Hombres
Estrato Socioecondmico
20 - 19
15 -
10 - 7 ° 7
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Edad

40 -
35 A
30 A
25 A
20 A
15 A

10 - 8

.

20 a 35 Afos 36 a 55 Anos

1. Si usted adquiere un servicio de telefonia Celular el dia 20 de Diciembre de 2014 y

o 0o T @

ese mismo dia la empresa de telefonia exige el pago del mes anticipado que va del 20
de Diciembre de 2014 a 19 de Enero de 2015 ¢ Cual esperaria que fuera la fecha de

pago que reciba en su segunda factura?

20 de Enero de 2015
05 de Enero de 2015
31 de Diciembre de 2014
15 de Enero de 2015

Otra ¢Cual?

. Si bajo el mismo escenario, usted recibe su segunda factura el 25 de Diciembre de

20014 con fecha de vencimiento 05 de Enero de 2015, su sensacidn se aproximaria a:

Satisfaccion con el mecanismo de facturacién
Insatisfaccion con el mecanismo de facturacion
Otra ¢Cual?
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Tabulacion de la encuesta

Comportamiento Pregunta 1
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -

71%

30% - 24%
20% -

10% - 2% 2%

0%

0%

El analisis de las respuestas obtenidas para la primera pregunta nos lleva a concluir que el
71% de la poblacién encuestada se encontraria satisfecha o esperaria realizar su segundo pago
exactamente un mes después de realizar su primer pago, es decir el 20 de Enero de 2015, y
gue un 24 % de la poblacion estaria satisfecho con realizarlo incluso 5 dias antes de cumplir el

mes es decir el 15 de Enero de 2015.

Por otra parte se evidencia un 2% atipico dispuesto a realizar su segundo pago 11 dias
después del primero el 31 de Diciembre de 2014 y el 2% restante corresponde a la parte de la
poblacién que cuenta con realizar su segundo pago 15 dias después del primer pago si asi lo

requiere la empresa de telefonia celular.

Ninguno de los encuestados ofrecid una fecha de pago diferente a las propuestas en la

encuesta suministrada.
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Comportamiento Pregunta 2
120% -~
100%
100% -
80% -
60% -
40% -
20% -

0% 0% 0% 0%
O% T T T T 1

A pesar de encontrar en la pregunta nimero uno personas que esperaban recibir su
segunda factura con una fecha de pago inferior a un mes, se evidencia que al preguntar a la
misma poblacion acerca de su estado de satisfaccion si la empresa emitiera esa factura con un
rango de vencimiento de 15 dias entre el primer pago y el segundo la respuesta del 100% de

los encuestados corresponde a estado de insatisfaccion frente a la situacion planteada.
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Descripcion Detallada del caso

El caso empresarial a analizar corresponde a un escenario real que se presenta en
Diciembre de 2014 en Bogota con una de las reconocidas compafiias de servicio celular que se
encuentran actualmente en el mercado, se detallard a continuacion el caso con el animo de
evaluar si el o los procesos de esta compafiia estan realmente enfocados en la satisfaccion del

cliente.

La situacion inicia el dia 20 de Diciembre de 2014, fecha en la cual el cliente Giovanny
Sanchez atraido por el material publicitario de la empresa prestadora del servicio de telefénica

celular, se acerca para adquirir un celular bajo el siguiente esquema promocional:

Oferta: Compre su Smartphone y paguelo hasta en veinticuatro cuotas y nosotros le

reglamos seis cuotas (E.S.P, 2014).

Ese mismo dia el cliente compré el Smartphone de la referencia, realizando el pago
correspondiente a la primera cuota y el mes anticipado de su servicio de telefonia y datos, que
deberia ir del 20 de Diciembre de 2014 al 19 de Enero de 2015, con lo que el cliente esperaba
recibir una nueva factura en Enero de 2015 para pago aproximado el 20 de Enero o incluso un

par de dias antes.

Sin embargo el dia 23 de Diciembre, 3 dias después de haber pagado su primera factura,
el cliente recibe en su celular un mensaje indicandole que ya se genero su factura y la puede
pagar antes del 07 de Enero de 2015, es decir 3 dias después de haber pagado su primera
factura le informan que tiene 14 dias calendario para pagar su segundo mes es decir en la
primera semana de Enero el cliente ya debia tener pago el servicio que le prestarian hasta el 20

marzo de ese afio.
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. a0 v all 2l 20

e INFO' Empresa XXXX (‘ %

XXXX -
genero la factura de Diciembre

de tu linea 2003780763, por valor de
4 $103241, limite de pago 07/01/2015,
Ref. 89 JDE‘ibJ Pagala facil en

WWW .CO

El cliente considera que es un error y llama a la linea de servicio al cliente donde le
indican que no hay ningun error, que ese es su mecanismo de facturacion y que si no paga le
suspenden el servicio, es decir si el cliente no paga el 07 de Febrero le suspenden el servicio
que ademas ya estaria pago en ese momento hasta el 20 de Febrero, ante la inconformidad el
cliente decide exigir una respuesta escrita a su requerimiento y la respuesta se resume

basicamente en lo siguiente:

- El usuario se activa el 20 de diciembre por lo tanto su ciclo de facturacion serd el mas cercano
es el dia 21 de diciembre, por lo cual debera de esperar hasta la fecha de asignada para la

e en el punto de venta. Ni este cobro ni este pago se vera reflejado en la
la casa. Los pagos de “Arma Tu Plan” se comportan como una
| la tirilla POS que se le entrega al usuario que paga en la tienda.

diciembre de 2014 al 20 de enero de 2015.

primera factura le llega al usuario 15 dias d®
go basico. Esta factura .

tura le llega al usuario en la primera se
“de 2015 (aproximadamente) y cubre del
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La imagen anterior es una foto de la carta enviada como respuesta al cliente, donde se

resalta:

“El segundo cobro, es decir, la primera factura le llega al usuario 15 dias después

(aproximadamente) de haber pagado el primer cargo basico.”

Aclaracion: Este segundo cobro, al que la empresa Ilama primera factura llega 3 dias

después no 15 dias después.
“Tiene la sensacion de pagar 2 facturas muy seguidas.”

Aclaracion: No es una sensacién, es un hecho, del 20 de Diciembre de 2014 al 23 de
Diciembre de 2014 hay 3 dias, al tercer dia le estaban cobrando el segundo mes anticipado que

debia pagarlo en los siguientes 14 dias.

“El tercer cobro, es decir, la segunda factura le llega al usuario en la primera semana de
Diciembre con fecha de pago 10 de febrero de 2015 (aproximadamente) y cubre del 21 de
febrero de 2015 al 20 de marzo de 2014

Aclaracion: La incoherencia de este parrafo es absoluta, primero, el Sefior Giovanny no
puede recibir un tercer cobro en la primera semana de Diciembre porque para esa entonces aun
ni siquiera habia adquirido el servicio. Segundo El periodo del 21 de febrero de 2015 al 20 de

marzo de 2014No existe, a menos que facturen hacia el pasado.

Adicional a todo lo anterior, como el sefior Giovanny no fue informado de la prontitud y
anormalidad con la que deberia realizar sus pagos programo su pago para el 20 de Enero como
le parecia correcto, pero al caer en mora perdio los beneficios de la promocién y ya no tendra

cuotas gratis.

En fecha posterior, durante el mes de Enero, al acercase al punto de venta para investigar
porgue ya no contaba con los beneficios de la promocidn, después de una hora en la comoda

sala de espera del punto de atencién le indican al cliente que aun hay 15 personas pendientes
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por atender antes de llegar a su turno de atencion, personas que al igual que el manifiestan

inquietudes acerca de la informacion recibida en sus facturas.

El cliente al no tener el tiempo suficiente para realizar llamadas de 30 minutos y visitas
de mas de una hora al punto de atencion para luego recibir respuestas de tres hojas sin
coherencia alguna, se vio en la obligacion de pagar los valores cobrados, no disfrutar los
beneficios ofrecidos al momento de la compra y cancelar tan pronto como se lo permita el
contrato firmado que no es una clausula de permanencia porque la ley las prohibe actualmente

pero que le lleva a permanecer con el servicio durante 11 meses mas.



28
GESTION POR PROCESOS

Analisis del Caso Versus Enfoque al Cliente y Procesos

Al revisar con detenimiento el caso empresarial expuesto anteriormente, se identifican una
serie de errores dentro de los procesos de esta compariia que seran detallados a continuacion

para confrontarlos contra la teoria expuesta en la primera parte de este escrito.

De manera inicial es importante comprender, que el error no esta centrado Gnicamente en
el area de facturacion de la empresa en mencion como lo piensan de manera inicial los
clientes, por el contrario esta sensacion de insatisfaccion que el cliente percibe al momento de
recibir su factura o el mensaje de cobro es el resultado de una cadena de errores que se
presentan a lo largo de la cadena del proceso y que repercuten en una insatisfaccion que el

cliente ve a través de su factura.

Se considera que las areas gue intervinieron o tuvieron parte en el estado de insatisfaccion
de este cliente son, financiera, facturacion, mercadeo, ventas y servicio al cliente, por lo menos
estas cinco areas ejercieron como minimo una accion que llevo a la insatisfaccién del cliente,
y resulta importante aqui, realizar la salvedad que de acuerdo al resultado arrojado en la
pregunta dos de la encuesta realizada como abrebocas de este caso empresarial no solo se tiene
un cliente insatisfecho sino el 100% de los clientes que realizaron compra de Smartphone bajo
la promocidn de diciembre, o por lo menos todos aquellos que lo hicieron el 20 de Diciembre
de 2014.

Para empezar, el area de mercadeo debe disefiar promociones atractivas para los clientes,
sin embargo se hace necesario que el area financiera evalué la viabilidad rentable que tienen
dichas promociones para la empresa, en este caso podemos concluir, que la promocion fue
atractiva, tanto que no se expusieron de manera clara en sus comunicaciones las condiciones

reales de pago por la adquisicion del producto.

Por otra parte el area financiera, seguramente considero importante asegurar la

rentabilidad de la empresa asegurando el recaudo de dos facturas en un tiempo inferior a 15
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dias, esto financieramente es un éxito total, sin embargo, tendrian que evaluarse las cifras de
desercion de clientes temprana y los costos de servicio que debio causar el impacto negativo
en los clientes afectados, porque si bien acelerd el recaudo los costos de atencion deben ser

tenidos en cuenta como un contra originado por esta promocion.

En cuanto al area de facturacion, aunque realiza su labor de acuerdo a lo establecido, y
genera la factura bajo los pardmetros que establece la promocién disefiada, debe tener en
cuenta que los clientes cuando se contacten para reclamar, van a manifestar un error en su
factura, por lo que esto deberia afectar sus indicadores de gestion, “si los tienen en esta
empresa” entonces en el momento adecuado, al realizar las pruebas de facturacion de la
promocion esta area debid ocupar un papel activo solicitando que la promocion se redisefiara y

no saliera a produccion de manera que afectara la cliente y por ende a sus indicadores.

En cuanto al area de ventas, se identifica error por falta de informacion, es evidente como
falta un proceso de calidad de la venta, que no solo se asegure la comision del vendedor, sino
que evite las consecuencias de una venta mediocre que se logre en una sala que cumple sus
objetivos de venta pero luego acarrea mas gastos para la empresa al tener que realizar una
gestion completa de servicio aclarando lo que el vendedor no aclaro, el trabajo de la venta no
debe terminar con la firma del contrato, debe existir un servicio postventa, deben realizarse

ventas de calidad, ventas rentables.

El panorama visto desde el cliente en relacidn con el area de servicio no es para nada
alentador, cuando un cliente se comunica busca soluciones, si bien, la respuesta, “no es un
error, asi es el proceso de facturacion” no es alentadora, mucho menos lo es una carta con
incoherencias en su redaccion que le habla de manera inadecuada acerca de una supuesta

sensacion del cliente, cuando hay hechos claros que soportan el error de la promocién.

Lo anterior nos permite ver como cada una de las areas de esta compafiia influyo en que
este cliente y seguramente todos aquellos que adquirieron el servicio bajo esta promocién se
sintieran insatisfechos con el servicio adquirido y pensaran en cancelar ademas de generar

referenciacion negativa a clientes potenciales.
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Por otra parte, es necesario que se contemplen los costos reales de esta promocion,
incluyendo cada llamada de suscriptores para aclarar porque de los cobros, cada carta
generada, cada retiro que se causo a causa de esta promocion, incluso seria necesario medir

cuantos clientes potenciales pueden perder a causa de este error.

Si solo se midieran las ventas que ingresaron con la promocion, y adicional a esto se
premiaran a los colaboradores que la implementaron por su éxito en ventas, esta empresa
estaria cometiendo un error aun mas grave, pues definitivamente no tiene enfoque en el cliente

que es finalmente de quienes depende sus sostenibilidad.

Es necesario crear conciencia acerca de la importancia de vender productos y servicios de
calidad, que cumplan con los requerimientos del cliente y satisfagan sus expectativas, no solo
es importante para el cliente poder disfrutar del servicio que contratd, sino que cada uno de los
procesos en los que deba interactuar con la compafiia sean exitosos, practicos y una

experiencia que lo lleve a recomendar el servicio o producto a otras personas.
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CONCLUSIONES

La teoria nos dice que las empresas deben centrar sus esfuerzos en entender las
necesidades actuales y futuras de los clientes y en satisfacer sus expectativas, la practica nos
Ileva a un escenario en el que pareciera desencadenarse una serie de errores de las diferentes
areas de la compaiiia que al final repercuten de manera negativa en el cliente, mostrandonos
asi la importancia de la implementacion del sistema de gestion de calidad dentro de las
empresas, ademas de la importancia del enfoque en el cliente, en procesos y la mejora
continua, pues para el caso empresarial expuesto evidenciamos al menos cinco oportunidades

de mejora en cada area de esta empresa.

Al momento de disefiar los procesos debe existir equilibrio, entre la satisfaccion del
cliente y la rentabilidad de la organizacion, si el proceso busca favorecer Gnicamente la
rentabilidad de la empresa, pero afecta de alguna manera al cliente, no serd un proceso exitoso,
y puede que al final sus consecuencias incluyan el incurrir en costos adicionales, afectando la

eficiencia de la empresa.

El manejo eficiente de los recursos para llegar a resultados cada vez mejores, es uno de
los requisitos de las organizaciones hoy en dia, esto incluye que dentro de toda la cadena de
proceso la eficacia y eficiencia sean pilares que dirijan la organizacion, y se puede evidenciar

si se esté logrando a traves de la medicion con indicadores de gestion.
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