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CALIDAD EN LAS EMPRESAS DE SERVICIOS
Alfonso Fernandez Hatre..

Capitulo |
Calidad en las Empresas de Servicios
LA EMPRESA DE SERVICIOS

CAPITULO 1

Introduccién

La elevacion del nivel de vida y la concentracion en grandes organismos de prestaciones que anteriormente
se realizaban de forma individual, como por ejemplo las que hace tiempo desempefaban individualmente el
médico y el maestro y hoy se desarrollan en grandes centros de salud o de ensefianza, han dado un
gigantesco impulso a las empresas de servicios.

En la actualidad y en nuestro pais, los servicios suponen mas del 60 % de las actividades empresariales,
porcentaje que tiende a incrementarse, asi como el de los puestos de trabajo creados Ultimamente en este
tipo de actividades, que ya supera el 80 % del total. La tendencia al incremento de estos porcentajes la
sefala el hecho de que en E.U. ya se encuentran en el 75 % y en el 90 % respectivamente.

El campo de las empresas de servicios es tan amplio que abarca actividades tales como los bancos, la
hosteleria, la ingenieria, el comercio y su distribucién, los servicios publicos, los transportes y los
anteriormente citados de sanidad y ensefianza.

La comunicacién y estandarizacion han conseguido que los productos equivalentes sean iguales o similares,
por lo que el campo de batalla de la competencia se centra muchas veces en el servicio. El servicio
representa asi un arma estratégica formidable, mediante la que una empresa puede conseguir una ventaja
diferencial en el mercado.

Tradicionalmente se ha considerado que la filosofia y las técnicas de calidad eran aplicables solamente a las
empresas industriales. Ello es debido a una cierta deformacién profesional que tiene su origen en que la
calidad, es de el punto de vista cientifico, se empez6 a desarrollar como Control estadistico el proceso en
industrias de produccién en serie. Pero desde siempre han existido empresas de servicios que se han
diferenciado de la competencia por una mejor politica de servicio y ello les ha llevado a conseguir una
posicion de liderazgo en el mercado.

Las personas son en general cada vez mas sensibles a una prestacion de calidad, pero al ser el servicio un
elemento mas subjetivo y menos afectado por las nuevas tecnologias, el cliente aplica su capacidad critica
con mayor intensidad a los servicios que recibe que a los productos que consume.

Por otro lado, medir los resultados de la calidad del servicio resulta mas dificil y complicado que poder
apreciar la perfeccién de un producto, porgue el servicio lo dan las personas y se percibe de una forma mucho
mas subjetiva. Existe ademas un gran riesgo en la creciente liberalizacion de muchos servicios que
anteriormente se prestaban en régimen monopolio, como pueden ser las lineas aéreas, la comercializacién de
combustibles, o las companiias eléctricas. Esto ha dado lugar a una elevada competencia, con espectaculares
reducciones de precios que pueden tener como consecuencia una notable disminucion de la calidad de
servicio. Todo ello contribuye a exagerar la creencia de que el servicio que se



vende es la imagen de la empresa. Conseguir que dicha imagen resalte ante los ojos del cliente puede ser
vital para la supervivencia de la compaiiia, incluso a corto plazo.

El cliente invisible

La falta de calidad en el servicio habitual en un elevado porcentaje de los negocios se ilustra muy a las claras
con la historia del cliente invisible, de la que todos hemos sido alguna vez humillados protagonistas. Un cliente
entra en un local en donde espera ser atendido, como puede ser una tienda o una oficina publica. Ningin
empleado parece haberse dado cuenta de su presencia aunque haya alguno que no esté ocupado con otros
clientes. En estos casos siempre existe algin articulo que colocar en una estanteria, un papel que es
necesario leer con atencion o un teléfono en el que mantener una larga conversacion. El cliente invisible mira
para uno u otro empleado, se mueve, carraspea, intenta hacer que se fijen en él. Todo en vano. Por fin, ha de
hacer acopio de toda su decision y dirigiéndose al empleado que mas cercano se encuentra 0 menos agresivo
le parece, comienza a hablar en el tono mas humilde de que es capaz: “jPor favor! jPodria usted decirme
si...!I” A veces, ni aun asi consigue retornar al mundo de los seres visibles y si vuelve, alin se arriesga a recibir
una contestacion desabrida. “¢No ve Vd. que ahora estoy ocupado?”

Todo ello ocurre porque los empleados (seguramente eficientes y bien-intencionados), no han aprendido la
primera leccién, la mas sencilla, la que mas beneficios produce. “Cuando un cliente entra en el local, hay que
atenderle inmediatamente y si todo el mundo esta ocupado, alguien se encargara de pronunciar las palabras
magicas que convierten a los seres invisibles en clientes importantes y satisfechos: “iBuenos dias, sefior!iPor
favor, espere un minuto que enseguida le atendemos!”

Este ejemplo, que puede ser el paradigma del pobre servicio que recibe el cliente en general, justifica el que
alguien haya querido explicar la razén de que en las calles céntricas de nuestras ciudades exista tan grande
acumulacién de establecimientos de todo tipo. “Tratan tan mal a los clientes que se necesita otro lugar
enfrente para hacerse cargo de las ventas perdidas”.

Pero no debe servirnos de consuelo la generalizada pobreza en calidad de servicio, ya que no en todos los
sitios es asi como mostraremos a lo largo de este texto. Muchas compafiias de servicios son conscientes de
gue un servicio excepcional suministra a sus clientes “experiencias deliciosas” y enriquecen la prestacion con
asesoramiento gratuito y personalizado sobre eleccién de las diversas alternativas posibles de acuerdo con el
gusto del cliente.

Alguien se preguntard ¢Como pueden competir con ese tipo de empresas las que se dedican a hacer
invisibles a sus clientes?

Aunque no siempre es posible dedicar al cliente una atencion de este tipo, bueno seré ofrecerle una imagen
amistosa y de respeto. Que los clientes no se sientan ignorados, que no se consideren simples sujetos de un
engafioso trato comercial, ni como un nimero que vaya a ser procesado en el ordenador.

Una reciente investigacion de la lealtad de los clientes en la industria realizada por Forum Corporation
demuestra que solo el 14 % de los clientes que dejan de serlo lo hacen porque estan insatisfechos de la
calidad de lo que compran. Mas de dos tercios abandonan porque consideran que el personal que esta en
contacto con los clientes es apatico o poco servicial.

Sin embargo, el servicio amable y atento esta fuera del alcance de las empresas que siguen el modelo de
gestion tradicional.

Caracteristicas del servicio

La adaptacion de las teorias sobre la calidad de los suministros desarrolladas en su origen para los elementos
materiales fabricados por las empresas industriales deben ser adaptadas para las empresas de servicios,
incluso para los aspectos de servicio que deben desarrollar cualquier tipo de organizaciones.

Las caracteristicas fundamentales de los servicios son las siguientes:

* No son materiales, no se pueden inspeccionar previamente ni almacenar.
* Se facilitan simultaneamente con su elaboracion.

* A veces el cliente toma parte activa en la prestacion del servicio.

A todo ello podria unirse el hecho de que los clientes suelen dar mayor importancia al servicio que a cualquier
otra caracteristica del suministro.

Mucho mas que un café frio nos irrita la actitud desagradable del camarero que nos lo sirve y puede causar
mayores perjuicios econdmicos un retraso en el plazo de un suministro que una elevacién en el precio del
mismo. Una encuesta realizada por una empresa consultora entre mas de 2.000 usuarios ha revelado que los



clientes dan 5 veces mas importancia a los aspectos de servicio que a los referentes al precio o a la calidad
de los productos.

En el comienzo de este tercer milenio, la humanidad se encuentra en lo que podriamos denominar “Universo
del servicio”

El hombre civilizado ha conseguido domefar la energia mediante sofisticadas maquinas cada vez mas
automatizadas, dando lugar a procesos de fabricacion de elementos y de conjuntos en los que cada vez se
necesitan menos hombres y los pocos que adn persisten, apenas si tocan con sus manos las materias primas
o los productos finales. El numero de individuos dedicados a las industrias extractivas y manufactureras se
encuentra en franca regresion y su lugar es ocupado de forma acelerada por los trabajadores del sector
terciario.

El gran esfuerzo de la humanidad es el servicio. Proliferan las pequefias o grandes empresas que se dedican
a la comercializacién o a la elaboracion de intangibles, en parte porque su instalacién requiere menor cantidad
de capital y mas reducidos conocimientos y ello da lugar a algunas caracteristicas que identifican la actual
situacién de los negocios.

Destaca en primer lugar el elevado coste de los servicios, que suponen la mas importante causa de la
inflacién y que tiene su apoyo en la exagerada demanda de una sociedad desarrollada que cuida mucho de si
misma y que genera suficientes recursos sobrantes, tras la atencién a sus necesidades bésicas de vivienda,
comida y vestido.

En segundo lugar resalta la abundancia y a veces atomizacion de la oferta y la competencia despiadada que
esto supone, lo que depara a muchas de las empresas de servicios una efimera existencia durante la cual no
pasan de proporcionar a sus clientes un servicio deleznable.

Estas dos caracteristicas sefialan el camino de las grandes oportunidades de mejora que existen en la
comercializacion de servicios, debido al reducido nivel de excelencia del sector en general y a la posibilidad
particular de mejorarlo, sin que la escasez de recursos pueda suponer un grave impedimento para ello.

Importancia del cliente

Que, como dice la cancion, después de la salud y del amor, el dinero sea lo mas apreciado por las personas
puede ser muy discutible. Que para una empresa es lo mas importante y la razén de su establecimiento y
continuidad no soporta discusion alguna.

Para obtener dinero, la empresa esté obligada a fabricar productos o prestar servicios, pero estas
obligaciones no son mas que engorrosas exigencias para conseguir la mayor cantidad posible de recursos
economicos.

Pues bien, es el cliente el que aporta el dinero a la empresa. El que nos trae lo que mas deseamos, la causa
fundamental de la existencia de la empresa, quien nos tiene que dar la medida de todo, el individuo infiel y
antojadizo que nos tiene sometido a sus caprichos.

Por mas que piensen algunos, no es la produccion lo mas importante de la empresa, ni las compras, ni las
ventas, ni incluso los empleados. Lo mas importante es el cliente y el hecho de que sea el cliente el que
pague, le convierte en el rey, en el duefio de la empresa, en la persona que siempre tiene la razén.

En un mercado de demanda, es posible que la escasez de algunos articulos incremente la importancia de los
productos, pero en el mercado de oferta que es justamente en el que nos encontramos, la importancia la
tienen los clientes, la prioridad se encuentra en conservar a los clientes antiguos y en buscar otros nuevos y
la preferencia hemos de ponerla en dar al cliente el servicio que se merece.

Hablaremos aqui de otras entidades que no tienen una motivacién econémica, como pueden ser los
organismos de la Administracion, pero los principios a seguir son exactamente iguales ya que también la Unica
justificacion de su existencia es el servicio a los ciudadanos, que en este caso son sus clientes.

En la Administracion se corre el riesgo de considerar que se administran servicios graciables ya que el usuario
no paga por ellos. Su nivel de exigencia, por lo tanto, no puede ser tan elevado como el de un cliente
comercial. Olvidamos con ello su condicién de contribuyente y que al aportar con sus impuestos, en dinero de
curso legal, los recursos al erario, el Estado le ha prometido a cambio la prestacion de unos servicios
impecables y eficientes. Sea lo que sea, debemos hacerlo bien y considerar cualquier fallo que pueda
producirse en el servicio como un suceso espantoso por el que debemos compensar al cliente, satisfaciendo
Su gueja, si se produce, por completo y tan pronto como sea posible.

En resumen, los consumidores, cada vez mas ricos y mejor educados comienzan a exigir excelencia a cambio
de su dinero y demandan, un mejor tratamiento que en el pasado. Los clientes se consideran a veces,



ademas de insatisfechos, maltratados y engafiados, mientras que los equivocados directivos de las empresas
buscan la causa de su escasa rentabilidad en cuestiones técnicas o de economia interna.

Tener los intereses del cliente “en el corazdn” no constituye una postura puramente altruista. Un cliente bien
tratado durante y después de la primera compra, serd un cliente fiel. Y cada cliente fiel representa una renta a
largo plazo y un flujo acumulado de beneficios de compras futuras, especialmente si, como ocurre en la
sociedad en que vivimos, su poder de compra se incrementa de forma considerable.

Caracterizacion del cliente

En los manuales de calidad de servicio se insiste repetidamente que es necesario prestar a los clientes una
atencion personalizada. Una cosa es atender al comprador o al ciudadano y otra atenderle
personalizadamente; ambas son atencidn, pero la segunda comporta asumir que el demandante incorpora
toda una serie de circunstancias personales que, necesariamente, obligan a modificar el comportamiento del
prestador del servicio. La atencion al cliente se refiere a personas, no a cosas. Consiste en hacer que encajen
dos grupos bien definidos: los empleados y los clientes.

Todas estas recomendaciones pueden ser consideradas utdpicas ante la evidencia de clientes que por su
caracter dificil impiden una correcta relacion y en consecuencia anulan la posibilidad de ser objeto de un
correcto trato. La pregunta que puede plantearse es: ¢, Qué hacer con los clientes impertinentes? Se dice que
no existen clientes probleméticos sino clientes

con problemas. La resolucién de sus problemas puede conseguir la modificacion de su talante.

Mas que a las empresas industriales, a las organizaciones que suministran servicios les interesa sobremanera
conocer a la perfeccién la caracterizacién de sus clientes ya que, ademas, suele ser mucho mas variable que
en el caso de adquisicion de elementos materiales.

La técnica del marketing nos ayuda a conocer las preferencias del mercado y a definir los productos o
servicios con el que hemos de satisfacerlo.

En el caso del servicio debemos ser muy cuidadosos y objetivos al desarrollar este tipo de estudios, dado que
nuestro objetivo debe ser presentar una oferta de prestacion selectiva y personalizada.

Servicio no es lo que nosotros nos imaginamos, sino 1o que el cliente piensa que es. Para dar un buen servicio
no es necesario dar lo mejor ni lo mas perfecto, sino acertar en lo que al cliente le gusta y asegurar que
disfruta al maximo de lo que se le da. En una palabra: tenemos que convertir a nuestros clientes en los
mejores agentes publicitarios de nuestro negocio, para lo cual debemos, no solamente satisfacerles, sino
fidelizarles a base de mantener con ellos una prolongada relacién de colaboracién y de confianza. La
confeccion de una completa ficha de cliente ayuda sobremanera a conseguir este objetivo. A un cliente no
deja de resultarle agradable recibir una tarjeta de felicitacion por Navidades o el dia de su cumpleafios, pero lo
gue verdaderamente puede interesarle o sorprenderle es que en el momento de un nuevo encargo la persona
gue le atienda recuerde sus caracteristicas y preferencias, sus adquisiciones anteriores y la mayor o menor
vinculacion con el centro donde pretende suministrarse.

En la ficha, por tanto, deben anotarse los siguientes datos:
* nombre y apellidos

* lugar y fecha de nacimiento

« direccion y teléfono

« diversas tallas o caracteristicas personales

* preferencias generales

* servicios encargados o productos adquiridos

» condiciones de adquisicion y de pago.

Los datos iniciales de la ficha deben solicitarse con discrecion, aunque la experiencia demuestra que por lo
general los clientes suelen proporcionarlos sin reticencia alguna, al igual que se hace para la confeccion de
tarjetas de pago. Posteriormente deben reflejarse en la ficha de cliente todos los encargos sucesivos, con lo
gue se tendrd un historial, no solamente de preferencias sino también de disponibilidades econdémicas y de
habitos de compra, que puede ser utilizado para la preparacion de ofertas particularizadas o como fuente de
datos para estudios estadisticos de mercado.

Expectativas del cliente



Repetidamente se ha sefialado que calidad es conseguir la satisfaccion del cliente y en nuestro caso particular
debemos sefalar como obijetivo el alcanzar lo que podemaos denominar como “Excelencia en el servicio”.

A fin de conseguirlo, bueno sera que sigamos profundizando en los rasgos que caracterizan a nuestro cliente
y en los deseos que debemos satisfacerle. Lo importante no es lo que nosotros pensemos sobre el servicio
gue debemos prestarle sino lo que piensa el cliente, aunque en modo alguno nos parezca razonable. A veces
incluso se llega a forzar al comprador intentando convencerle de nuestras razones, entrando con él en franca
discusion, pero debemos recordar que jhunca nadie ha ganado una discusion a un cliente!. Este argumento
debian tenerlo bien presente algunos funcionarios de la Administracién que, independientemente del
cumplimiento de la normativa legal, se consideran por principio en posesién de la verdad.

Los clientes que intentan comprar un producto o recibir un servicio, no desean por lo general ningun producto
0 servicio determinado sino satisacer una expectativa.

El cliente que entra en una ferreteria a comprar un clavo, no tiene preferencia por un clavo determinado. Lo
Unico que desea es colgar un cuadro en el comedor de su casa.

La completa satisfaccion de un cliente pasa por la superaciébn de sus expectativas. Para conseguirlo
deberemos:

* conocer a la perfeccién sus expectativas
* superar sus expectativas.

¢ Pero cuales pueden ser las expectativas de los clientes de una empresa determinada?. Mas 0 menos, viene
a ser las siguientes:

 Adquirir un producto o servicio que satisfaga su necesidad o su deseo.

» Obtener su satisfaccién al menor precio posible.

* Si el producto es duradero, que soporte el plazo de utilizacion esperado.
» Minimo de esfuerzos, complicaciones y averias posible.

* Recibir un trato agradable por parte del suministrador.

Sefaladas las expectativas reales de nuestro cliente, veamos ahora como podemos, no solamente
satisfacerlas, sino superarlas para conseguir la auténtica “excelencia en el servicio”. A ello dedicaremos los
capitulos posteriores.

Superacién de las expectativas

Sefialdbamos con anterioridad que cuando el cliente adquiere un producto o un servicio, se ha creado unas
expectativas respecto al servicio que va a recibir por parte del suministrador. La auténtica calidad en el
servicio estara basada en la superacion de las expectativas del cliente.

CALIDAD
CERO DEFECTOS Y EXTRAS

SATISFACCION EXCESO DE CALIDAD

CERO DEFECTOS INDIFERENCIA IMPOSIBLE DE CUMPLIR

NIVEL ACEPTABLE DE CALIDAD INSATISFACCION CONFORMIDAD
RECLAMACION PREOCUPACION

GRAFICO COMPARATIVO DE LAS EXPECTATIVAS DEL CLIENTE.

Calidad en las Empresas de Servicios

Alfonso Fernandez Hatre

Conviene que se examine con detalle el grafico expuesto, el cual compara los puntos de vista respectivos del
suministrador y del cliente. La parte baja es la de la insuficiente calidad. El cliente esta insatisfecho y el
proveedor es consciente de que tiene problemas.

A medida que se va elevando el nivel de calidad y se alcanza la cota para la cual se cumplen las
especificaciones por haber conseguido el objetivo sefialado por el Nivel Aceptable de Calidad (NAC), el
proveedor ve cumplido su objetivo mientras que él o los clientes siguen descontentos porque a nadie le
satisface tener que soportar, de vez en cuando, un producto o un servicio con defectos.



El proveedor podria establecer como un objetivo a largo plazo llegar a alcanzar el punto de fabricacion con
“cero defectos”. Cuando llegase a conseguirlo, el cliente se encontraria en una actitud de indiferencia, ya que
eso es, justamente, por lo que ha pagado y lo que espera recibir. Un ascenso posterior por la flecha de la
calidad, afiadiendo a la fabricacion sin defectos alguna otra ventaja diferencial seria considerada como un
despilfarro por parte del proveedor, pero ahi seria precisamente en donde podria garantizar la fidelidad del
cliente porque le habia dado algo mas de lo que éste esperaba.

Debemos erradicar la idea de que el cliente es un “sufridor” del mercado, cosa que ocurre mas veces de las
deseables. Por el contrario, la gestidn del proveedor en lo que se refiere al servicio del cliente debe
optimizarse mediante la colaboracion del personal que la presta, el cual respondera de forma ilusionada si se
le plantea participar en las decisiones de forma inteligente y adecuada, convirtiendo su trabajo en una
actividad sencilla, interesante e incluso divertida.

Recuerdo el caso de un camarero que me atendié en un saturado restaurante de Medina del Campo. Al
preguntarme la marca de vino que deseaba tomar le dije que de la casa, pero no quedo claro si lo preferia
blanco o tinto. Cuando me imaginaba que me lo iba a servir de la clase no deseada, o en todo caso, tendria
que volver a preguntarme, con la consabida pérdida de tiempo, le veo llegar con una botella de cada clase.
Escogi mi clase preferida y quedé satisfecho. El no perdi6 tiempo adicional.

Bien es verdad que la capacidad de iniciativa puede estar limitada por las propias responsabilidades del
puesto. En este sentido es conveniente considerar que el operador de servicio se encuentra en el “punto
caliente” en el cual se produce el contacto del cliente con la empresa de servicios.

Jan Carlzon, el presidente de las lineas aéreas escandinavas SAS, cuenta orgulloso la historia de una azafata
de la compainiia a la que se presentd un pasajero en el mostrador de chequeo diciéndole que habia olvidado el
billete en el hotel. La empleada le dio una tarjeta de embarque temporal, llamo al hotel para localizar el billete,
envié un automavil de la compafia para recogerlo y cuando el cliente entr6 en el avién, la azafata de vuelo le
entregod su billete recuperado.

Este caso demuestra que para dar un buen servicio a los clientes, los empleados tienen que asumir riesgos
por propia iniciativa y contar con la autoridad necesaria para poder poner al cliente por encima de todo.

Hay que romper con la desconfianza de los directivos hacia sus propios empleados y con la comoda actitud
del empleado de no asumir riesgos, porque “eso no es de mi departamento”, o... “tendré que consultar a mi
jefe”.

En nuestro caso particular, los empleados de la empresa deben estudiar con interés si alguna modificacion o
ampliacion de sus funciones o responsabilidades puede contribuir a proporcionar claramente un mejor servicio
al cliente y en ese caso, proponer a sus jefes dicha modificacion. Los empleados del servicio deben llegar a
ser auténticos especialistas en el cliente

El comportamiento heroico

En la vida normal, los héroes y las heroinas solo fructifican en las guerras y en las catastrofes. En el lenguaje
de la calidad y de los servicios, se alude al comportamiento heroico como la mas alta cima que se puede
alcanzar para conseguir la satisfaccion del cliente.

Esta intencionada exageracién en el Iéxico, se utiliza para demostrar la profundidad de las actitudes de
servicio al cliente, que se consideran perfectamente asumidas en las empresas consideradas como
excelentes.

En los Almacenes Nordstrom, famosos por su mentalidad de servicio, que le han convertido en uno de los
mejores negocios de América, Jim Nordstrom, su gerente acostumbra a repetir y a demostrar con los hechos
gue solamente considera que existen dos motivos para despedir al personal. Robar y tratar mal a un cliente.
Mientras que los directivos practican la “religion del servicio”, exigen a sus empleados un “comportamiento
heroico” a fin de satisfacer a los clientes.

Los directores que tienen fe en los resultados del buen servicio al cliente, realizan a veces gestos
espectaculares para llamar la atencién de sus clientes y de la propia organizacion, como puede ser
compensar de forma extraordinaria a un cliente con el que se haya cometido un fallo. Estos gestos tal vez no
tengan una justificacion desde el punto de vista econémico, pero proporcionan un espectacular rendimiento
para indicar cual es la cultura imperante y los criterios generales de la compaiiia.

El comportamiento heroico es normal entre los empleados de Nordstrom. Una sefiora que habia comprado en
Mazy's, la compafiia rival, se fue con un vestido sin envolver después de haber esperado largo rato para que
se lo empaquetaran. Entré en Nordstrom en donde se apresuraron a envolvérselo sin haber comprado nada.
Uno de mis mejores amigos, hijo de un famoso peletero de Gijon, estaba presente cuando una sefiora
present6 una reclamacion porque se habia estropeado la piel del cuello de un abrigo que habia comprado



hacia tiempo. El peletero, sin discusion alguna, le dijo que se lo arreglaria de inmediato y sin cargo alguno por
su parte. Posteriormente comentd con su hijo que la causa del deterioro se debia a que la piel no habia
soportado el ataque de los productos que utilizaba la sefiora para tefiir su pelo. Mi amigo se qued6 asombrado
de la reaccion de su padre, pues consideraba que no tenia por qué haber soportado la carga de algo que no
era de su responsabilidad, pero su padre le contesté que era una clienta antigua y que era la forma de
tratamiento de la reclamacion que consideraba correcta.

Mi amigo no se quedd nada convencido, hasta que a los pocos dias entrd en la tienda la misma clienta,
acompafada de una amiga que adquirié uno de los abrigos mas caros de la tienda.

Capitulo 1l

Definicion de Servicio

¢, Que es el servicio al cliente?

Generalizando un poco, toda la empresa esta o deberia dedicarse al servicio del cliente, convirtiendo este
concepto en sindénimo de la calidad total, pero en realidad el consumidor de nuestros productos o servicios no
puede apreciar, ni por otra parte le interesa, lo que ocurre en el interior de nuestro establecimiento. Podemos
tener unos procesos de produccién impecables y fallar en entrega de los articulos o viceversa. En realidad el
cliente sélo puede juzgarnos en el momento en que toma contacto con algo de nuestra empresa. Solamente
este momento le interesa y justamente estas situaciones son las que vamos a incluir en el amplio concepto de
“servicio al cliente”: cuando se produce un contacto fisico de la empresa con el comprador. Este contacto se
produce en las siguientes circunstancias:

Cefiiremos por tanto el contenido de esta obra a los momentos en que
DEFINICION DE SERVICIO

Productos
Documentos

Persona a persona

Teléfono o correspondencia se produzca uno de los contactos descritos en el esquema anterior y
precisamente éste serd el &mbito al que deben ampliarse en el seno de la empresa los esfuerzos por
establecer y mejorar el servicio al cliente.

La Calidad Total es un concepto tan amplio que nos cuesta llegar a desentrafiar todo su benéfico contenido.
La calidad del servicio es lo que complementa a la calidad de producto para que ésta se transforme en calidad
total.

Esto nos puede dar una idea de la amplitud que la calidad del servicio alcanza en las empresas industriales.
Desde la telefonista que recoge una llamada de un posible comprador con eficacia y cortesia, hasta el experto
montador que supervisa la puesta en marcha de una instalacién de elevada tecnologia, estan defendiendo la
supervivencia de la empresa de la que reciben su salario. No son ademas elementos aislados en la cadena
del servicio, sino que ésta comprende a todos los empleados y todas las funciones y operaciones de la
compafiia que deben regirse por la profunda conviccién de que la satisfaccion de cada cliente debe ser el
objetivo, si no Unico, si fundamental, de su trabajo diario.

El contacto con el producto

Independientemente de la perfeccion que pueda llegar a alcanzarse, todas las empresas de servicios pueden
llegar a tener claro que el servicio al cliente supone la base de su negocio. Igualmente, los departamentos
comerciales de las empresas industriales suelen dar al cliente el grado de importancia que en realidad tiene.
Las organizaciones comerciales o de servicios vocacionalmente estan volcados por el cliente, o eso es lo que
en realidad todos ellos consideran.

Pero... ¢ Hasta qué punto todo ello puede ser valorado por el auténtico cliente? ¢ Qué grado de satisfaccion
puede encontrar el usuario de un elemento industrial, porque el Jefe de Ventas del suministrador haya invitado
a comer a su propio Jefe de Compras, o éste Ultimo le haya conseguido sacar al primero un 3% de descuento
en el precio del suministro?

El complicado tejido de las modernas redes industriales est4 basado en unas complejas relaciones, ajustadas
a margenes de tolerancia muy estrictos y no estamos hablando solamente de tolerancias dimensionales.
Cuando se estd admitiendo que el coste anual de un stock puede representar el 20% de su valor. Cuando se
contempla el montaje de una instalacion complicada en el que todas sus partes deben estar perfectamente



programadas en el tiempo y en el espacio. Cuando se trata de poner en marcha un equipo tecnolégicamente
avanzado para el que se requieren unas precisas instrucciones de funcionamiento. Entonces no se puede
considerar que la calidad del servicio se obtiene sin mas que enviarle a nuestro cliente un delicado regalo por
Navidad.

El servicio al cliente en una empresa que venda productos es algo que tiene la suficiente importancia como
para confiarlo a personas que Unicamente cuenten con un reconocido don de gentes o a los esforzados
agentes de un departamento comercial que no acostumbran a contar con el respaldo de la totalidad de la
empresa. El servicio al cliente requiere una perfecta planificacion desde la propia gerencia y debe convertirse
en la representacion practica del principio de la calidad total.

Puesto que el siglo XX puede considerarse como el siglo de la produccion y de la calidad, el siglo XXI seré el
del servicio al cliente y ésto, no sélo debe referirse a las empresas de servicios, sino que también se aplicara
a las empresas industriales. Ello significa que el mercado cada vez afina mas y si en la década pasada se
exigia que nuestro producto encajara de forma perfecta en el conjunto que fabricaba el cliente, ahora se nos
exige que nuestro servicio (del cual el producto es sélo una parte) encaje a la perfeccion en el proceso del
cliente. Podriamos intentar desglosar cuales son las caracteristicas principales del servicio en el momento en
que el cliente toma contacto con el producto y de esta forma conocer en qué aspectos debemos basar nuestro
mas riguroso cumplimiento. Una enumeracion de los mismos podria ser la siguiente:

» cumplimiento de plazos

« agilidad en las entregas

* especificaciones

* cuidado en las entregas

« flexibilidad en el suministro

Cumplimiento de plazos.- No podemos considerar que un proceso tiene suficiente calidad si no es capaz de
garantizar la entrega de los productos en el exacto plazo que se habia convenido o programado con el cliente.
Las penalizaciones por retrasos ya no satisfacen ni a quien las sufre ni a quien las impone. Calidad es cumplir
dentro de tolerancias las medidas nominales y una medida tan importante como la de la dimensioén fisica es la
medida del tiempo. Si ho somos capaces de respetarla ¢ COmo podemos garantizar que vamos a cumplir las
cotas sefialadas en los planos? Se deriva, por tanto, como ineludible para alcanzar un adecuado nivel de
servicio, la calidad en la gestién industrial, la cual debe integrar un correcto sistema de mantenimiento de las
instalaciones y maquinas cuyas averias pueden producir retrasos en las entregas, una cuidadosa planificacion
de las operaciones y la suficiente dosis de motivacién entre el personal que facilite las actuaciones
extraordinarias requeridas por los posibles incidentes imprevistos..

Agilidad en las entregas.- Los actuales métodos de distribucion comercial, imponen a los centros de
produccion una dinamica de suministro que, en muchos casos, puede suponer una medida de la
competitividad. Entregar los suministros en los formatos que cada cliente necesita, segln una secuencia mas
0 menos programada y en los lugares y horarios que sefiala el comprador, representa un reto en la calidad del
servicio que las empresas industriales suelen considerar ajeno a su especialidad y su cultura.

Los precios de los productos industriales son mucho més estables (y por lo tanto su valor real disminuye a lo
largo del tiempo) que los precios de los servicios. Esto es un indice muy claro de lo que el consumidor actual
valora con preferencia. Cada vez ocurre mas, que el producto tiene muy poco valor al lado del servicio del que
suele acompanarse.

Unos grandes almacenes de productos terminados pueden solucionar parte de la cuestion si somos capaces
de gestionarlos con eficacia. Su enorme y estéril coste, dado que no afladen ningun valor al producto, debe
intentarse ahorrar mediante la puesta en marcha de sistemas de produccién lo mas elasticos que sea posible.
La mejora del servicio en lo que se refiere a agilizar las entregas debe empezar a conseguirse agilizando la
fabricacion.

Especificaciones.- Podriamos considerar que las especificaciones del producto corresponden al campo
exclusivo de la calidad técnica y no al del servicio y ésto sera asi en el caso de que dichas especificaciones
existan, estén perfectamente definidas y el cliente ademas tenga una idea muy clara de aquello que le
conviene.

Por desgracia, las cosas no siempre ocurren de esta forma, especialmente en los casos de suministros con un
cierto grado de sofisticacion. Repitamos una vez mas el principio de que el cliente no desea un producto
determinado sino satisfacer una expectativa. Podriamos pensar que los productos normalizados o
pertenecientes a un catélogo bien definido deben de eliminar cualquier clase de incertidumbre, pero



simplemente con admitir que las normas no pueden reflejar mas que las condiciones minimas a cumplir por el
suministro, estamos abriendo un enorme campo de indeterminacion y de posible optimizacion del servicio.
Nadie sabe tanto acerca de lo que es capaz de necesitar como el cliente. Nadie sabe tanto acerca de lo que
es capaz de ofrecer como el suministrador. Si estos dos aspectos del conocimiento no se complementan en
una valiosa conexion de los servicios técnicos de ambas organizaciones, no podremos asegurar que el
servicio al cliente pueda superar un nivel aceptable. El suministrador est& obligado a conocer el proceso
técnico del cliente y las prestaciones de su producto final. El cliente debe intentar aprovechar todas las
posibilidades del proceso y del servicio de su suministrador.

Todo ésto no se puede conseguir sin un contacto técnico profundo y continuado, sin una cultura de
colaboracién y de busqueda de beneficios repartibles para las dos compaiiias.

Cuidado en las entregas.- El punto en el cual debemos demostrar la calidad de nuestros productos no se
encuentra al final de nuestra linea de produccion. Ni siquiera se encuentra en la entrada de la fabrica o del
almacén de nuestro cliente. La calidad de nuestro producto debe ser demostrada en el momento de su
consumo o justo cuando nuestro cliente lo incorporan a su proceso.

Esto quiere decir que, aunque legalmente nuestra responsabilidad se termine con anterioridad, nuestra
responsabilidad comercial persiste hasta que el cliente final procede a la utilizacién o consumo del elemento
entregado. Las perfectas condiciones de embalaje, la clara marcacién de los plazos de caducidad, la
programacion de las adecuadas maniobras de manipulacion y transporte, la correcta presentacién de los
documentos de expedicién o de embarque, deben suponer una preocupacién ineludible para el proveedor, por
muy F.O.B. que se haya concertado el suministro. Entre los conceptos que deben ser encuestados con el
cliente, las perfectas condiciones de recepcion de los productos deben tener un lugar preponderante, porque
su incorreccion puede estar anulando los efectos de una espléndida calidad del producto fabricado

Flexibilidad en el suministro.- Los clientes de las empresas industriales exigen, o sufren la exigencia, de una
oferta cada vez mas selectiva y personalizada. Los tipos cambian, los modelos tienen una corta vida y la voraz
demanda consumista s6lo se satisface con productos novedosos o cambios acelerados en las series, capaces
de contrarrestar la desmesurada competencia del mercado.

Al igual que la calidad del servicio comercial también se demuestra en los matices del trato que se da a cada
cliente teniendo en cuenta sus deseos, su caracter e incluso sus caprichos, la calidad del servicio industrial
consiste en conseguir unos procesos flexibles para poder asumir las veleidades de la demanda. La éptima
distribucion de las maquinas en los talleres, la organizacion del flujo de materiales, la disminucién a minimos
del tiempo de cambio de formatos. En una palabra, la conviccién de que no se debe descansar hasta que el
lote econdémico de fabricacion se reduzca a la unidad, debe servir para garantizar a nuestros servicios
comerciales que puedan seguir vendiendo ahora y explorando para el futuro los mas recénditos nichos de
mercado.

El contacto con los documentos

Otro punto de contacto impersonal entre el suministrador y el cliente es el que se produce cuando un papel o
documento del primero llega a manos del segundo. ¢ Cuantos programas de ordenador nos han parecido de
muy baja calidad porque no éramos capaces de entender las instrucciones escritas en incorrecto castellano?
¢ Cuantos productos de buena calidad se han rechazado en la recepcion de una fabrica por no llegar
acompanados del certificado exigido en el pedido?

Por no hablar de la publicidad, que pone en intenso contacto al cliente y proveedor y que necesitaria un
cursillo completo para poder llegar a una intuicién superficial de su potencial, son muchos los papeles que
acompafian al suministro de un producto o servicio determinado: ofertas, catalogos, tablas de tarifas,
especificaciones técnicas, albaranes, conocimientos

de embarque, facturas, instrucciones de manejo, planos constructivos, etc.

Cuesta reconocer la influencia que estos documentos pueden ejercer sobre la imagen que el cliente tiene de
la empresa proveedora, pero justamente es por estos detalles, a veces mucho mas visibles que los productos,
por los que seguramente va a ser juzgada la calidad total de la empresa.

Entre los documentos que requieren un extremado cuidado para garantizar la excelencia del servicio se
encuentran los siguientes:

» documentacioén del pedido

» documentacion de la entrega

» asesoramiento tecnoldgico.



Capitulo 1l

Definicion de Servicio

Documentacién del pedido.- No vale de nada echarle la culpa al cliente si el pedido adolecia de algun
defecto, porque el que paga reconoce de mala gana sus defectos y tiene una tendencia natural a buscar un
ajeno responsable. Es el proveedor el que, mediante una oferta que cubra todos los aspectos de la necesidad
del cliente, debe preocuparse de garantizar la coincidencia de las necesidades del comprador con el
suministro realizado.

Complementar los datos suministrados por el comprador no es tan dificil si se tienen verdadero interés en
satisfacerle, consultando cualquier duda que pueda haber al respecto y asumiendo el criterio de que cualquier
error que se produzca en el suministro va a causar serios perjuicios a ambas partes contratantes.

Documentacion de la entrega.- Desgraciadamente nadie ha puesto interés en normalizar los documentos de
las entregas de suministros. Nos encontramos entonces con multiples y variadas exigencias en cuanto a los
formatos exigidos para dichos documentos. Cuando una empresa organizada desea recibir albaranes que
identifiquen los articulos entregados, facturas que guarden coherencia con el resto de los documentos de la
compra y demas papeles que faciliten la labor burocratica, debera implantar su normalizacién particular.

Asesoramiento tecnolégico.- Hay un dicho americano que dice que “vender es solamente la mitad de la
historia”. Un profesor que tuve hace tiempo me recordaba que “un negocio no se puede dar por terminado,
hasta que el cliente vuelve a comprar por segunda vez". También podemos utilizar el lenguaje coloquial para
constatar que es obvio que al cliente no le podemos dejar “tirado” después de haberle “encajado” nuestro
producto. Todos sabemos como se utiliza una cosa tan sencilla como un clavo, pero el valor de los productos
sofisticados que el mercado adquiere cada dia supera el 95% del importe total. Efectivamente, vivimos en un
mundo tecnoldgico en el que los articulos que se adquieren son capaces de satisfacer gran parte de nuestras
expectativas... jsi somos capaces de manejarlos correctamente!

Desde un folleto de instrucciones escrito en espafiol (de Espafia), hasta una completa asistencia de puesta en
marcha, si queremos que el cliente nos vuelva a comprar, debemos facilitarle la labor de sacarle a nuestro
espléndido producto todo lo que con su optimizado disefio y su cuidadosa fabricacién hemos conseguido
alcanzar.

Pensar que el cliente tiene la obligacién de conocer el producto que ha adquirido igual que su fabricante, o
saber traducir y aplicar las elucubraciones idioméaticas de un japonés reciclado, es someterle a un
menosprecio y condenarnos a hacerle llegar solamente la mitad del valor del articulo o de la instalacion que le
vendemos..

Capitulo 1l

El contacto personal

La actitud del empleado

La funcidn servicio en su faceta de atencion al cliente o al publico en general se desarrolla mediante un
contacto personal. De ahi que las cualidades del protagonista de esta funcién, tengan una importancia
fundamental y deban ser objeto de estudio en el presente tema. Aunque tal vez sea caer en el terreno de las
generalizaciones, conviene hacer previamente un apunte sobre la idiosincrasia de nuestro caracter nacional.

Cada pais tiene sus propias cualidades, los escandinavos son muy racionalistas, los alemanes tienen fama de
eficientes, los franceses se distinguen por la profundidad de su pensamiento. ¢ Qué rasgos distinguen al
caracter espafiol?

Cualquier turista o visitante europeo podria decirnoslo de inmediato, ya que nuestro caracter abierto, amable y
pleno de simpatia suele dejar una impresidén agradable entre quienes pasan con nosotros una temporada de
vacaciones. Puede decirse que el caracter espafiol es el mas adecuado para prestar un servicio de calidad.
Podemos apuntar, por otra parte, que el mejor trato a las personas tiene una componente psicologica que
apunta hacia la modernidad y a la juventud mental. Suele denominarse como actitud del “viejo cascarrabias” a
la que incorpora sefiales evidentes de egoismo, mal caracter, escasa disposicién de servicio y talantes
anclados en el pasado. Por el contrario, el estereotipo de “joven activo” representa signos claramente
apreciables de eficacia, simpatia y preocupacién por los demas. Como consecuencia de ello, estamos
predispuestos a considerar mas jovenes y modernos a quienes nos han hecho objeto de un servicio
esmerado, acompafado de buen trato personal.



Las cualidades que identifican la personalidad de los individuos en lo que se refiere a la prestacién de un
servicio estan formadas por su aptitud y su actitud.

La aptitud agrupa a los conocimientos, experiencia y rasgos de caracter posiblemente apreciados en los
procesos de seleccidén. Son cualidades basicas para la prestacién de un servicio de calidad y es obligacién,
tanto del empleado como de la empresa, mantenerlas, optimizarlas y adecuarlas mediante los procesos de
formacion y seleccién correspondientes.

La actitud esta formada por cualidades voluntarias del individuo, mediante las cuales puede modificar,
matizar o resaltar sus rasgos de caracter, adecuando su conducta y modelos de comportamiento al mejor
desemperfio de sus funciones de trabajo.

Siendo la actitud el objeto preferente de este apartado, sefialaremos los rasgos que pueden afectar a la
misma, en un listado inicial.

RASGOS DE ACTITUD
» Aspecto exterior

* Sefias de identificacion
* Aspecto del entorno

» Forma de expresion

» La comunicacion
 Lenguaje técnico

* Lenguaje gestual

* La honradez

* Distribucion del tiempo

Dedicaremos un apartado a cada uno de estos conceptos, estudiando la propuesta que se avanza en el texto
e intentando llegar a conclusiones rigurosas y de posible aplicacion en la practica diaria.

Por poder estudiarse con el mismo tipo de tratamiento, dedicaremos también un tiempo de discusion a los
siguientes aspectos:

» Aspectos de organizacion

* Atencion telefonica

* Atencion a las reclamaciones

El aspecto exterior

De todos es conocida la enorme importancia que para la mayor parte de la gente tiene el aspecto exterior de
las personas. Incluso los que presumen de no darle importancia a su forma de vestir o de presentarse, estan
reafirmando con ello un rasgo marcado de su personalidad. Los militares se distinguen por el caracter
guerrero de sus uniformes, mientras que los camareros intentan representar, con el color blanco de sus
chaquetas, la limpieza utilizada en la preparacion o tratamiento de los alimentos o bebidas que nos estan
sirviendo.

No debe desdefiarse, por tanto, la importancia de nuestro aspecto exterior en nuestra funcién de contactos
personales. Dicha apariencia, que frecuentemente ha de ser un simbolo de nuestra personalidad y nuestros
gustos, debera tener en cuenta el impacto sobre las personas a las que tenemos obligacién de atender. En
nuestra forma de vestir, de peinarnos o de utilizar cosméticos o ador-nos, debera estar representada nuestra
capacidad de acogida a los posibles clientes, ya que el aspecto visual es el primer contacto que vamos a
establecer con ellos.

Dificil seria establecer una norma fija que pudiera adaptarse a la mayoria de los casos sin poner limites
estrechos a la libertad de cada uno, pero podemos establecer algunas normas orientativas que cada cual
puede adaptar a su personalidad a sus gustos e incluso a sus posibilidades de vestuario.

Resulta facil definir de forma genérica el estilo de la apariencia que debemos presentar, aungque no sea tan
sencillo concretarlo en la practica.

Debemos huir de los estilos agresivos y presentar un aspecto acogedor. Lo primero que hay que tener en
cuenta es la edad tipica de nuestros clientes, en caso de que fuese avanzada no significa que tengamos que
utilizar tonos y modelos oscuros y tristones, ya que son las propias personas mayores las que huyeny
rechazan esta forma de presentarse. Sin embargo

los estilos estridentes que algunas “tribus urbanas” han puesto de moda, sabemos que obtendran el rechazo
de muchos de nuestros clientes de mas edad.



Otro aspecto rechazable es el desalifiado, por la sensacion de escasa limpieza que puede producir en las
personas a las que tenemos que atender. Con mayor razon se evitara cualquier descuido real en el aseo
personal o limpieza de nuestro vestuario.

El aspecto utilizado en una empresa de servicios puede ser clasico tradicional, sin caer en la rigidez o
pesadumbre, o sencillamente alegre, sin exageraciones manifiestas. En todo caso debe ir de acuerdo con
nuestro caracter, ya que se acepta mas una alegria en el vestir de una persona que tiene un caracter
extrovertido, que en aquélla cuya seriedad nos va a hacer pensar que solamente a nosotros nos trata con
rigor. En casos concretos de atencion a una clase especifica de publico, como puede ser un negocio de
hosteleria para juventud, habra que adaptarse a lo normal para dicha clientela..

Procuraremos ofrecer al publico nuestro mejor aspecto. Pulcros, elegantes y arreglados. Conviene huir de los
excesos en los vestidos, peinados, adornos y perfumes y recordar que el acto de fumar o las sefiales
evidentes de esta costumbre, no siempre son valorados en la actualidad.

Un ejemplo evidente del aspecto que debemos presentar en nuestro trabajo, nos lo dan los encargados o
encargadas de los establecimientos comerciales de “alto standing”, como boutiques, etc., quienes con su
aspecto personal intentan crear una imagen de calidad que pueda hacerse extensiva a los productos o
servicios que ofrecen.

Sefias de identificacion

Conviene llevar encima una etiqueta, o tener sobre la mesa un letrero, con nuestro nombre y apellido. De esta
forma el cliente interpretard que le estamos ofreciendo una parte mas de nuestra persona, algo mas de
nosotros. somos personajes enigmaticos o infranqueables, sino que desde el primer momento nos
presentamos como las personas que somos y no como individuos inasequibles. En el caso de que nuestras
sefias de identificacion se encuentren impresas en un prisma sobre la mesa, deberemos dedicar un minimo
de atencion a que éste se encuentre visible y no quede sumergido bajo varios kilos de listados de ordenador o
de carpetas con expedientes.

Si por otra parte y durante el transcurso de una conversacioén que se prolonga, le rogamos al cliente que se
refiera a nosotros por nuestro nombre, le estaremos presentando un recordatorio del mismo para que pueda
hacerlo con comodidad.

Por igual motivo, las sefias de identificacién no es necesario que se limiten a nuestro nombre y apellidos.
Cualquier detalle de nuestra historia o nuestra personalidad que podamos introducir en la conversacién o a lo
largo de las gestiones, servira para acrecentar el sentimiento de conocimiento y amistad que debe impregnar
nuestro trato con el cliente.

Recordar también su nombre y utilizarlo para referirnos a él, evitara la frialdad del trato y favorecerd su
sensacion de comodidad.

Aspecto del entorno

Nuestro entorno de trabajo no es un territorio de nuestra propiedad ni algo que podamos utilizar
exclusivamente para el desarrollo de nuestra personalidad o nuestros gustos. La mesa de trabajo, las paredes
y el resto de mobiliario y utensilios, va a ser compartido con personas a las que queremos agradar y a las que
deseamos que su estancia en nuestro entorno sea lo mas satisfactoria posible, durante el tiempo que dure su
gestion.

Los gustos de la gente son variados, pero a nadie le agrada la falta de limpieza de los demas. Por ello
deberemos cuidar el orden de los muebles, los objetos y los papeles y extremar el aseo de nuestra mesa y de
nuestro entorno. Evitar los restos de comida, recipientes con bebidas o café, bolsas u objetos que denoten
nuestra preocupacion por otros asuntos que no sean los de nuestros clientes y en general cualquier elemento
que resulte ajeno a nuestra funcion.

La decoracion del espacio debe estar muy estudiada y no ser simplemente resultado de la acumulacion de
nuestros mas trasnochados recuerdos o de innumerables legajos cubiertos por el polvo de los tiempos. La
sencillez debe ser la nota dominante y los objetos decorativos deben cumplir justamente esa mision, o sea,
ser decorativos, lo que significa que su disefio o su aspecto debe responder a la funcién exclusiva de crear en
los clientes un ambiente de comodidad y de eficacia.

Debemos hablar aqui de la necesidad de sacrificarnos por el cliente, renunciando a lo que posiblemente seria
nuestro gusto particular a favor de lo que él espera de nosotros, en favor de la satisfaccion de sus
expectativas. Por lo general, para conseguir la sencillez, puede ayudarnos el contar los objetos decorativos
por unidades. Si creemos que pueden ir bien las plantas, conformarnos con una sola planta, si los posters, un
sOlo poster. Igualmente un sélo reloj, una sola fotografia de nuestra familia, etc. Para conseguir un entorno



agradable, simplemente debemos pararnos un momento a contemplar el nuestro. Lo mas probable es que nos
demos cuenta que esta alterado por los elementos que inadvertidamente hemos

ido depositando y a los cuales nos hemos ido acostumbrando con el tiempo.

Pues bien, este es el momento de proceder a su renovacion con los criterios expresados anteriormente.

Forma de expresién

Inmediatamente después del aspecto externo, personal y del entorno, el contacto se establece mediante la
expresion oral. El tono de voz y las palabras utilizadas pueden proporcionar una célida acogida o por el
contrario enfriar o exacerbar las relaciones con nuestros clientes.

Como en casos anteriores, debemos hacer uso de nuestra psicologia y calibrar el estilo de expresion que
debemos utilizar con cada cliente. Sin embargo debemos tener en cuenta que en la mayor parte de los casos
las personas tienen menos conocimientos que nosotros de los productos o servicios de los que les estamos
hablando y por lo tanto un estilo sencillo y claro ha de resultarles totalmente imprescindible para la
comprension de nuestras explicaciones.

El lenguaje oficial en Asturias es el castellano. En ese idioma vienen redactados los impresos y documentos y
resulta conveniente su correcta utilizacion a fin de no afiadir una mayor dosis de confusion en las personas. El
empleado que se encuentre “cara al publico” debe estar preparado, sin embargo, para la comprensién de
formas de expresion “cerradas” o localistas y en estos casos pudiera ser aconsejable pronunciar alguna
expresion asturiana, con objeto de no agudizar una diferencia de diccién que podria resultar humillante o
despegada.

El empleado debe conocer y utilizar aquellas expresiones que por experiencia sepa que son correctamente
entendidas por la mayoria. Si observa, por ejemplo, que la expresion “rellene usted este documento” no
siempre es comprendida, puede cambiarla por “conteste usted a las preguntas de este papel”, al menos en los
casos en gue se de cuenta gque trata con personas poco acostumbradas al lenguaje burocratico. Hoy dia esta
muy extendido el tuteo en el tratamiento, en lugares de atencién al publico, pero no siempre es interpretado
como una sefial de respeto por parte de personas que han superado una cierta edad. Todo trabajo es un “rol”,
0 sea, un papel que hay que desempefiar con correccidn y ésto es especialmente evidente en el trabajo de un
empleado que debe procurar la maxima satisfaccion a su cliente. Para desarrollar la obra correctamente es
necesario saber el papel de memoria, pero ésto no siempre resulta suficiente para desempefiar el papel

con conviccién. El famoso método Stanislawsky de interpretacion, adaptado en Nueva York por el Actor’s
Studio, sefialaba la necesidad de meterse en el interior del personaje representado, de experimentar sus
propias emociones y sentimientos. Este es el método a seguir para lograr la satisfaccion del cliente mediante
un trato emocionalmente esmerado..

Atender significa no solamente ocuparse, sino también preocuparse y humanizar el trato. En alguna oficina
bancaria se han desarrollado sistemas practicos para que los encargados de atender a los clientes sean
capaces de ponerse en el papel de las personas de edad a las que tienen que prestar servicios. Para ello les
invitan a trabajar con gafas untadas con vaselina o a contar billetes con los dedos vendados a fin de que
experimenten las dificultades de los clientes con mala vista o con artritis en sus manos.

Las frases de rutina pueden saberse de memoria, pero hay que decirlas con emocion. La direccion de los
grandes almacenes americanos “K-Mart” conocidos por su primoroso trato a los clientes, ordend a las cajeras
que les despidiesen pronunciando la frase: “Agradecemos su compra en K-Mart”, pero al pronunciarla
mecanicamente los clientes

sélo escuchaban una frase rutinaria parecida a “Agradpranmar”, que no entendian por mucho que agudizaban
el oido.

La comunicacion

Uno de los mayores defectos de la especie humana reside en su dificultad para comunicarse con sus
semejantes. El conocimiento de esta limitacion y la voluntad para atajar esta carencia, puede mejorar de
forma importante nuestra comunicacion con los clientes, influyendo de manera notable en la satisfaccién de
los mismos, mejorando a la vez la eficiencia de nuestro trabajo.Se impone por tanto, esforzarse en establecer
una comunicacion clara en el lenguaje de quien ha de recibirla. Evitar los lenguajes tacitos ya que éstos
pueden considerarse el cancer de la comunicacién. ¢Cémo me iba yo a imaginar que Vd. no sabia ésto?
¢,COmo no se le ha ocurrido pensar que habia que aportar determinado documento? ¢Por qué no me hizo
repetir las instrucciones que le di, si no las estaba entendiendo? Son preguntas habituales que revelan una
situacion de incomunicacion con las personas con las que tratamos.



Para atender hay que ser buen comunicador. La falta de comunicacién habitualmente se produce por falta de
interés, aunque la disculpa mas habitual sea la falta de tiempo, o la distraccion del informado.

Se han establecido para el correcto ejercicio de la Comunicacién en el caso de atencion al publico cuatro
momentos Sucesivos.

Momentos de la comunicacion
1.- Acogida

2.- Escucha

3.- Informacioén

4.- Asesoramiento

En la acogida influyen los aspectos ya estudiados de entorno y aspecto exterior mediante los cuales se
pretende que el cliente encuentre un ambiente confortable para el desarrollo de su gestion.

En el momento de la escucha se acrecienta el acercamiento creando un clima favorable para una correcta
comunicacion. Debe practicarse lo que se denomina “escucha activa” prestando la suficiente atencion,
demostrando interés, intentando percibir las emociones no manifiestas, procurando no emitir juicios de valor y
evitando anticipar las conclusiones.Dado que el objetivo de la escucha es interpretar fielmente las
necesidades del peticionario, se considera un buen método el de las respuestas reflejas, repitiendo su
peticion, asi como concretar las circunstancias mediante las preguntas genéricas: ¢,que? ¢cuando? ¢cuanto?
y efectuar un control de comprension afrontando delicadamente la exposicion de un resumen iniciado con las
frases:

* Si no le he entendido mal...

* Segun me ha dicho Vd....

La fase de informacién requiere un acercamiento al estilo de expresion que méas perfectamente pueda ser
comprendido por el cliente, aproximandonos a su mentalidad y lenguaje. Resulta muy 0til en esta fase utilizar
la retroalimentacién o “feed- conversacion posterior, por medio de preguntas que se le pueden hacer o
sencillamente haciendo que repita un resumen de back” con objeto de favorecer la perfecta informacion a los
clientes a través de nuestra comunicacion con ellos.

El feed-back consiste en obtener del informado la garantia de que la informacion ha sido correcta. A través de
su lo que le hemos informado, podemos asegurarnos de que el mensaje le ha llegado con eficacia.

Debe insistirse en que para conseguir una mejor comunicacion es necesaria una cierta dosis de aprecio por
las personas, interesarse por ellas. Muchas veces, preguntas sencillas, referidas a su procedencia geografica
0 a su situacion familiar, pueden tener un efecto multiplicador sobre la eficacia de la comunicacion.

La ultima fase de asesoramiento enlaza con la obligacion de facilitar al cliente la eleccién necesaria para
satisfacer sus necesidades, ayudandole a resolver sus dudas de decisi6én mediante la presentacion de
alternativas a la oferta presentada, si entendemos que ésta no le aporta la mejor solucién para sus intereses.
Esto, ademas de un acto de cortesia con nuestro cliente puede suponer un beneficio para la empresa por
eliminacion de inconvenientes futuros.

Y ahora vamos con algunos aspectos practicos de la comunicacion.

Cuando resolvemos un problema de un cliente... ¢tiene el cliente algin medio para comunicarnos que se ha
resuelto el problema?

Cuando comunicamos algun dato numérico o direccion, la fecha de una visita posterior, 0 algin plazo que el
cliente deba recordar, le haremos un gran favor si se lo anotamos en un papelito que pueda consultar en el
futuro. Es frecuente que, por mucha atencion que pongamos, se le olviden estas pequefias informaciones en
cuanto sale de la oficina, o se le presente alguna duda sobre ellas. Si es nuestro objetivo mejorar el servicio al
cliente... ¢ Por qué no se lo comunicamos? ¢,Qué tal un letrero que advierta de tal intencion?

El lenguaje técnico

En un reciente comentario sobre la resolucion de la Administracion en la que se encarece la “Atencion
individualizada a los ciudadanos” el autor se congratulaba de que la palabra “oficio” hubiese sido sustituida por
la de “comunicacion”. Pues bien, la gente de la calle no suele entender ni “oficio” ni “comunicacién”, de modo
gue va llegando el momento de lla-marlo “carta” o todo lo mas “escrito”.



Muchas veces nos encontramos con mensajes escritos que no entendemos. En una ocasion le fueron
rechazados al Centro para la Calidad en Asturias unos avales presentados en Hacienda porque “no habian
sido capturados por el Sicop”.

En las instrucciones de uso de una lavadora podemos enterarnos que “si vss querria colgar la flessible de
scarico en un lavadelo use el sujeta-mangas de quita y por adjunto”

Podrian multiplicarse los ejemplos en los que el ciudadano de a pie es sometido al lenguaje esotérico de la
Administracién o de las organizaciones, con el agravante de que cada cuerpo o especialidad técnica, maneja
distinto argot. La consecuencia para el cliente es una aguda incomprensién que a veces le incita a buscar
intermediarios. Formulismos que han sido sefialados como muletillas del lenguaje

administrativo:

* “Teniendo en cuenta la precitada norma”

* “Se declara decaido en su derecho”

* “Ello no obstante, el derecho que le asiste...”

« “Oficiaremos a la Inspeccion, que girard visita...”

o por el informético:

* “interfaz grafica de usuario estandar”

* “un puerto serie para ordenador subnotebook”

* "servidor remoto con teléfono celular

Es comprensible que los gestores se agarren a modismos de este tipo, no solamente por la fuerza de la
costumbre, sino porque a veces son necesarias expresiones estandar y la traduccion o la costumbre no ha
acufiado todavia las mas modernas que han de sustituirlas, pero el empleado de atencién directa debera
hacer un pequefo esfuerzo por adaptar su lenguaje oral y escrito al que pueda ser entendido sin esfuerzo ni
ayuda por la mayoria de los clientes.

Lenguaje gestual

“MacDonalds” recomendaba sus empleados que mirasen a los 0jos de sus clientes, pero esta recomendacion
no siempre es adecuada ya que mirar a los 0jos sin emocion resulta contraproducente.

El lenguaje de los gestos, tiene a veces mas importancia que el de las palabras. Una cara malhumorada
predispone hacia el malhumor a las personas cercanas.

Carlos Arguifiano ha dicho: “No se trata so6lo de hacer las cosas muy bien. Es necesario agradar. En la
television pienso que estoy en una cocina alegre. Con mala leche dificilmente vas a hacer un buen flan”.
Nuestra cara debe ser el reflejo de nuestro deseo de agradar y de nuestra eficacia al resolver los problemas
de las personas. Una sonrisa, una cara alegre, pueden ayudar a mucha gente a realizar mejor una compra, u
obtener un servicio determinado. Pueden también ayudar a disculpar esos errores que no somos capaces de
evitar..

Ademas. una actitud optimista nos ayudara a obtener una mayor satisfaccion de nuestro trabajo y hara
resaltar el aspecto enormemente positivo de la calidad..

Algunos autores recomiendan no eludir el contacto fisico con las personas.Ello puede ayudar a demostrar
nuestra preocupacion por el cliente. Un apreton de manos, unas suaves palmadas en la espalda durante la
despedida, pueden beneficiar la calidad del trato, pero habra que actuar con prudencia por si puede ser
interpretado como un exceso de confianza.

El lenguaje gestual ha de alcanzar las actitudes que predisponen a los clientes a participar en la resolucion de
sus gestiones. Si las actividades que les corresponde realizar personalmente se les plantea como una
obligacion:

“Debe Vd. rellenar este impreso o traerme determinado documento” encontraremos una actitud de
colaboracion més precaria que si se lo planteamos como una asistencia que €l nos puede prestar en la
realizacién de nuestro trabajo: “ Seria una gran ayuda para mi que Vd. Rellenase los datos de este
documento”

La honradez

El hecho de que intentemos satisfacer al cliente mediante un trato cordial y una calurosa acogida, no significa
gue podamos subordinar a esta actitud conceptos tales como la honradez y la sinceridad que le debemos
como proveedores.



Si a una persona le fue mal con nuestro producto y encima recibe un trato incorrecto, acabara relacionando
ambas circunstancias y juzgara que ha sido objeto de una estafa premeditada. Los clientes tienden a
generalizar.

Si a un pasajero de avion, una azafata le dice que no puede servirle un refresco que viene en la lista de
consumiciones, o nota que esta acida la nata del postre que le han servido, le quedaran dudas si los fallos de
la compafiia se extenderan también al estado de los motores del avién.

Algo que debemos desterrar de nuestra conducta es la mentira, ni siquiera para disimular un fallo de nuestra
organizacién. Como bien dice el refran infantil “la trampa rescampla” y las personas suelen tener mejor
memaria que nosotros para los aspectos que se refieren a su problema. Si el cliente nos coge en un renuncio
por haber intentado disculpar un error de nuestro servicio, perdera para siempre la confianza en nosotros y
tendera a realizar generalizaciones peligrosas.

A las personas hay que decirles la verdad en cuestiones que atafien a su servicio, aunque sepamos que no va
a ser de su agrado e independientemente que procuremos ayudarlos con nuestros recursos profesionales y
humanos a resolver la situacién que nuestra contestacion les crea.

La justicia se representa también en pequefos detalles como puede ser el respeto por el orden de llegada en
una cola, o la prioridad establecida Segun las normas para la resolucion de las gestiones. Cualquier sospecha
de favoritismo puede estropear una gestién impecable de todo el equipo.

Distribucién del tiempo

La atencién al publico es uno de los mas notables servicios al cliente. También uno de los que implica mayor
grado de responsabilidad. En cualquier otro trabajo se cumple si se obedecen las normas y las
recomendaciones de los jefes. Este no es el caso cuando se esta tratando con personas. Si después de estar
esperando tres cuartos de hora a que un funciona-rio quede libre, en el momento que me toca el turno veo
gue éste se levanta y me dice que lo siente pero es su hora de tomar el bocadillo, no podré considerarlo
menos que un evidente menosprecio.

Lo mismo ocurre, si una vez que me esta atendiendo personalmente, dicha atencién se ve distraida por
continuas o prolongadas llamadas telefénicas (y no digamos nada si compruebo que son particulares).

Nadie puede discutir los derechos de un trabajador, pero éstos deben compatibilizarse con la eliminacion de
este tipo de anomalias. Si un empleado ve que se acerca su hora reglamentaria de descanso o interrupcion
de jornada, ha de esforzarse por comprobar que nadie esta esperando por él en ese momento y si asi ocurre,
es su deber minimo ponerle al tanto de la situacion y aconsejarle que vuelva dentro de un rato o se dirija a un
compafiero o compafiera de trabajo. El asunto también podria resolverse con un pequefio cartel que
anunciase mis horarios de trabajo y descanso.

Una buena y ordenada distribucién del horario de trabajo evitara la necesidad de desatender a un cliente para
acudir a otro tipo de trabajo o tarea. La consideracidén de que la atencién al cliente es prioritaria, ha de
ensefiarnos que deben ser minimas las imprescindibles interrupciones que nos veamos obligados a ejercer
sobre el compafiero que le atiende.

En una palabra: nuestro tiempo debe estar tan ordenado como nuestra mesa de despacho..

Aspectos de organizacion

Por supuesto que todas las operaciones en nuestro trabajo suelen estar previamente organizadas. La forma
de realizarlas también. Nos sorprenderiamos, sin embargo, si después de una pequefia reflexion nos
diéramos cuenta de cuantos aspectos pueden ser modificados. Cuantas reformas podemaos llevar a cabo por
propia iniciativa.

Y es que la casuistica que puede presentarse en el desarrollo de cualquier funcién es ilimitada. La distinta
afluencia de clientes a lo largo de las horas del dia o de los dias del afio. Las averias imprevistas que pueden
producirse en los sistemas. Los distintos estados de animo de las personas. La calidad de una empresa de
servicios se mide acertadamente por su capacidad de respuesta en los momentos de apuro y por el grado de
iniciativa de la organizacion para afrontar nuevas situaciones.

El Citibank, uno de los mas importantes bancos de Estados Unidos y al que se le adjudica el mayor
crecimiento en estos Ultimos afios ha puesto unos sensores en el suelo, delante de las ventanillas. Cuando los



sensores indican que hay mucha gente esperando, se destina mas personal a los puntos de atencién al
publico. Seguramente esta idea es aprovechable y lo mas importante para ello no sera la colocacién de
sensores, sino tener voluntad de acortar la espera de la gente.

Atencion telefénica

Algunas de las reglas dadas para la atencion personal tienen aplicacion cuando se trata de la atencién
telefénica al cliente. Existen otras instrucciones especificas que deben ponerse en practica para una mayor
calidad del servicio.

Conviene disefiar unas formulas de recepcion telefénica y despedida, al objeto de normalizar las frases mas
habituales. Con ello podra agilizarse la comunicacion dentro del ambiente de atencion que debemos crear.
Especial cuidado se dedicara al tono en que se pronuncian las mismas, huyendo de soniquetes rutinarios. Las
primeras frases deben decirse despacio y de forma muy clara.

Dado que el cliente telefénico no puede ver nuestro nombre en el cartel de la mesa o en la etiqueta
identificadora, sera necesario comunicarselo al descolgar el teléfono o al iniciar la conversacién, a la vez que
le preguntamos el suyo junto con el motivo de su llamada..

Los carillones y musiquillas tan corrientes en las centralitas modernas, para distraer los momentos de espera
de comunicacion, son sencillamente exasperantes. No nos sorprendamos si después de pocos segundos
sometidos a tal suplicio, nos encontramos con un cliente exacerbado o agresivo.

Si durante una conversacién con un cliente exterior, alguien de la casa nos interrumpe en directo y
procedemas a tapar nuestro auricular para que el cliente no se entere de lo que hablamos, sera consciente de
gue le consideramos una perturbacién engorrosa en comparacioén con otros asuntos importantes y urgentes
gue tenemos que resolver. Vale mas que se entere de los que estamos hablando que seguramente no sera
ningun secreto. En el uso del teléfono, el tiempo tiene una importancia fundamental. Si en la atencion
telefénica a un cliente nos vemos obligados a interrumpir la conversacién y soltar el teléfono para realizar
alguna gestion complementaria, tendremos presente que la espera al teléfono se hace larguisima. No se
puede rogar a nuestro interlocutor que espere un momento y tardar después dos minutos. En caso de que
sean necesarios, se lo advertiremos al comunicante o cada cierto tiempo le avisaremos gue seguimos en
contacto.

Si al comenzar una llamada telefénica prevemos que se plantea un asunto que va a ser de larga duracion,
debemos aconsejar otra forma de comunicacion, como puede ser que pase por nuestra oficina en donde
podremos resolver su problema con mayor facilidad.

Utilizar, sin embargo, el teléfono para llamar a un cliente, puede suponer un signo de que nos preocupamos
por él y por sus asuntos. Confirmar una entrega por este medio, adelantar algin dato importante o informar
del avance de unas gestiones, pueden ser un buen método para mejorar el trato con nuestro cliente.

Atencion alas reclamaciones

El tratamiento de las reclamaciones es, probablemente el problema mas espinoso de la atencion al cliente y
conviene tener un procedimiento estandar para afrontarlo. Podemos pensar en el cliente como si fuera un
globo. Al principio estéa deshinchado y se le puede meter facilmente en el bolsillo. Pero tan pronto esté lleno de
aire (de ira), ya no nos cabra en ninguna parte..

Podemos aplicar una solucién: reventarlo y mandarlo todo al diablo, pero entonces nos quedaremaos sin
cliente.

También podriamos soltarle de golpe la boquilla, con lo cual saldrd zumbando por todas partes hasta que se
le acabe el aire. El problema es que no tenemos ni idea de adonde va a ir a parar. Un cliente en este estado
puede acabar en el despacho del director, escribir una carta al periédico local, o terminar apareciendo en
television en algin programa sobre consumo.

El método méas aconsejable es dejar que el aire se escape gradualmente del globo, manteniéndolo firmemente
sujeto en cada momento, hasta que se desinfle por completo y podamos volver a guardarlo en el bolsillo.

Para ello podemos seguir el método siguiente:

» Mostrarnos comprensivos, pero solo por el hecho de que el cliente esta molesto.

No disculparnos por la reclamacion hasta que estemos seguros de que la culpa es nuestra. Decirle por
ejemplo: “Lamento que esté molesto. Digame cudl es el problema”.

» Escuchar sin interrumpir. Dejar que el cliente se desahogue

* Preguntar, asegurandonos de que son preguntas abiertas (empezar por preguntar qué, cuando, donde,
cOmo, quién o por qué); evitar las preguntas cerradas que provocan un si 0 un no como respuesta.



« Aclarar los hechos. No excusarse ni justificar lo sucedido. Cuanto mas tratemos de eludir la responsabilidad,
mas airado se pondra el cliente.

* Llegar a un acuerdo sobre la forma de actuar que sea aceptable para ambos, para nosotros y para el cliente.
» Asegurarnos de gue se actla segun lo convenido.

» Mantener al cliente informado de lo que esta sucediendo

Cuando estemos ocupados en una reclamacion deberemos mantener una “actitud solucionadora”. No hablar
de lo que no se puede hacer sino decir al cliente lo que se va a hacer. Iniciar alguna accion. Si alguien ha
cometido un error, intentar solucionarlo lo primero, dejando para mas tarde las recriminaciones internas.
Demostrar al cliente que estamos interesados por su problema y deseosos de arreglar las cosas cuanto antes.
Al escuchar una reclamacion debemos hacerla nuestra, sin intentar pasar la pelota a otra persona. Es nuestra
responsabilidad, nuestro problema y somos nosotros quienes debemos encontrar la solucion.

Las encuestas sugieren que un cliente insatisfecho cuenta su problema a entre once y trece personas,
mientras que un cliente satisfecho solo se lo cuenta a tres..

Por tanto, el procedimiento para tratar las reclamaciones tiene que funcionar y debe ser sencillo. Muchos
clientes consideran la forma en que se solucionan las reclamaciones como la prueba de fuego de nuestro
compromiso para mejorar el servicio.

Una encargada de reclamaciones utilizaba un sistema que le ayudaba a “quitar hierro” a las mismas. Cuando
llamaba un cliente para reclamar, le contestaba: “Déme su nimero de teléfono. Lo llamaré yo para que no le
cuesta su llamada”. El cliente se quedaba tan sorprendido que le daba el nimero y ella lo llamaba
inmediatamente. Incluso antes de conocer su reclamacion, la muchacha le habia demostrado lo importante
gue era él para la empresa y esto contribuia a desarmar al cliente.

Finalmente habra que insistir en la necesidad de convertir las reclamaciones en oportunidades de mejora, ya
gue nos estan sefialando problemas de funcionamiento que si no se corrigen definitivamente, seguirédn
latentes en el sistema y acabaran produciendo mas reclamaciones en el futuro.

Una forma de transformar un fallo en una oportunidad para que resalte nuestra capacidad de servicio no es
otra que la compensacion inmediata. Un fallo de limpieza en la habitacién de un hotel fue compensado poco
mas tarde del momento de la queja, no permitiéndome pagar unas consumiciones que habia realizado en el
bar del establecimiento. Cuando me viene a la memoria el incidente me acuerdo mas de la compensacién que
del fallo y de esta forma me ha quedado un concepto positivo del hotel.

Un cliente que reclama es como una muela con un flemén. Si se extrae o se trata el flemdn con antibiéticos se
soluciona el problema al instante.

Si uno no se ocupa de él, el dolor irA aumentando gradualmente y la infeccién puede llegar a producir un
grave problema. Del mismo modo, los rumores que hacen correr los clientes insatisfechos pueden anular el
esfuerzo de toda la organizacion para mejorar.

Capitulo IV
Programa de actuacion
Desarrollo de un programa

La calidad del servicio no debe considerarse como algo afiadido, sino que debe estar perfectamente integrado
en el sistema de gestidn de la organizacion. Por ello es necesario considerar la preparacién e implantacion de
un sistema de calidad para toda la entidad, el cual debera tener en cuenta aspectos particulares de la
prestacion del servicio, como una actividad fundamental que es necesario disefiar, planificar, desarrollar y
controlar mediante la aplicacion del circulo de Deming, como cualquier otro proceso de la empresa.

PROGRAMA DE ACTUACION
CICLO PDCA

Peligro: Mejora sin implantar
Peligro: Falta de medidas e indicadores
Peligro:

Falta de andlisis de resultados
Medidas correctores y preventivas
Objetivos y procedimientos
Medidas y resultados
Implantacion de procedimientos
Peligro:



Objetivos sin procedimientos

Para conseguir la mejor calidad en el servicio es imprescindible establecer un plan estratégico en el que se
consideren los siguientes aspectos:

* acopio de informacién relevante

« definicion de lo que significa un buen servicio

* liderazgo del plan por parte de la mas alta direccion

« seleccion y motivacion del personal apropiado

« formacion rigurosa en los aspectos del servicio

» comprobacion de la mejora

A continuacién se expone cada uno de estos puntos al objeto de completar el desarrollo del programa.

Acopio de informacion relevante.- Se trata de conocer con fundamento cuales son las necesidades o
expectativas de los clientes mediante el establecimiento de “Indices de percepcién de calidad”. Muchos
empresarios y directivos abusan de su intuicién dado que tal vez en el pasado les haya resultado provechoso,
pero conviene no olvidar el principio enun-ciado anteriormente de que los clientes son los Unicos jueces
acerca de la calidad del servicio y no resulta tan dificil preguntarles su opinién sobre este asunto.

Algunas empresas utilizan sistemas de prueba y error como en el caso de Marks & Spencer, en donde a
menudo intentan ser innovadores pero siguen considerando a los clientes como arbitros de la calidad de su
oferta. En principio son sus expertos los que determinan los productos que deben ofrecerse como mas
adecuados. Si los clientes los aceptan, insisten

en la oferta, si no es asi, los retiran a las 24 horas.

Mediante diversas encuestas se han definido las prioridades consideradas por los clientes en la calidad del
servicio y éstas se centran en las siguientes caracteristicas:

» Cumplimiento de especificaciones

* Fiabilidad

 Capacidad de reaccion

» Comunicacion

* Cortesia

* Honestidad

* Accesibilidad

» Conocimiento del servicio

» Comprension del cliente.

Definicién de lo que significa un buen servicio.- Teniendo en cuenta las caracteristicas de servicio
consideradas como prioritarias es necesario preparar los protocolos o especificaciones de la prestacion que
se piensa suministrar. Todo lo que es comentado en otros textos respecto a la correcta preparacion de
procedimientos de fabricacion o especificaciones de productos materiales es aplicable a la redaccién de estos
protocolos o procedimientos.

Seréa necesario, en primer lugar, dividir el servicio completo en procesos diferenciados y establecer
procedimientos o definiciones para cada uno de ellos, procurando que no quede ninguna actividad importante
sin considerar. El establecimiento de protocolos atendera al criterio de redactar todos aquéllos cuya ausencia
pueda tener un efecto negativo sobre la calidad y su redaccion se llevara a cabo mediante la aplicaciéon de un
estilo concreto y conciso, facilmente entendible por el personal.

Los procedimientos de servicio dejaran claramente establecido lo siguiente:

* la secuencia de operaciones y la forma de realizarlas

* las responsabilidades personales de los implicados

* las necesarias asignaciones de recursos

* el calendario y momento de las operaciones

* los controles y registros de calidad

teniendo en cuenta que no conviene establecer unas normas demasiado engorrosas y complicadas, sino que
mas vale mejorar la cultura de servicio de los empleados a fin de que puedan adaptarse con naturalidad a las
variadas condiciones que en la realidad pueden presentarse.

En la implantacion de dicha cultura debe estar implicita la auténtica “misidn” de la empresa, sin limitarse a la
estricta definicion del producto o servicio que se intenta vender. En este sentido la empresa Tetra Pack



declara no vender envases solamente, sino que desarrolla, produce y vende completos sistemas de envasado
higiénico para la comercializacion

de productos alimenticios. Como objetivo de calidad ha establecido que un envase debe ahorrar més de lo
gue cuesta.

Igualmente Lee lacoca, el renombrado antiguo presidente de Chrysler, definié la “mision” de la empresa como
una serie de derechos de sus clientes..

*» Todo ciudadano tiene derecho a un automavil de calidad
* Todo ciudadano tiene derecho a proteccién permanente

» Todo ciudadano tiene derecho a trato amistoso y honesto
* Todo ciudadano tiene derecho a un servicio eficaz

» Todo ciudadano tiene derecho a expresar su disgusto

También la famosa agencia de vacaciones Club Med promete seis puntos a sus clientes:
1.- todo funciona

2.- todo esta limpio

3.- todo es hermoso

4.- hay libertad de eleccién

5.- todo se puede usar de inmediato

6.- se pueden practicar deportes o habilidades nuevas

Liderazgo del plan por parte de la mas alta direccion.- El Liderazgo es la optimizacion de la funcién de
direccién. Aleja del concepto tradicional del mando de personas todo lo que pueda tener de negativo en el
sentido de que

los directores fuercen a sus subordinados a realizar actividades en contra de su voluntad y de su gusto.

La palabra lider nos trae reminiscencias de la vida deportiva en donde sirve para designar a alguien que
ocupa el primer lugar en una carrera o torneo y todos los demas van tras de si, intentando seguir su paso y
emulando su esfuerzo y su decisién. Si quisiéramos buscar una actitud radicalmente contraria a la del
liderazgo la encontrariamos en los pastores o vaqueros que van tras la manada o rebafio empujando las reses
con sus gritos y voces e incluso a veces, con los golpes de sus varas o los ladridos de sus perros de guarda.

Lo que distingue fundamentalmente el liderazgo de la direccion tradicional es que el lider reconoce valores en
los individuos de su equipo, e intenta aumentar, resaltar y apreciar esos valores mediante acciones de
formacion y

actitudes de estimulo y de modificacion del ambiente de trabajo. La practica del liderazgo no es una técnica
sino un arte. Debido a ello muchos empresarios y directivos creen que estan especialmente dotados para
ejercer esta cualidad, pero lo que en realidad ocurre es que consiguen la obediencia de su personal e incluso
su asentimiento y “buena cara” por medio

de la agresividad en el trato 0 apoyados en posturas paternalistas que no calan en la mentalidad de las
personas. Son generalmente personas pagadas de si mismas que por haber alcanzado un éxito empresarial
por encima de sus cualidades, creen que el sistema correcto de tratar a sus empleados es el que ellos
practican y todo lo demas son utopias que ni siquiera merece la pena ensayar.

Este tipo de jefes suelen ser poco dados a escuchar a los demas, dado que estdn muy ocupados
escuchandose a si mismos. Pero el lider debe escuchar para poder conocer los objetivos y las inquietudes de
las personas de su equipo e integrar esos objetivos particulares en los objetivos generales de la empresa,
cosa que, pensandolo bien, no resulta tan dificil.

Los lideres se ganan la confianza plena de sus colaboradores demostrando de forma manifiesta ser personas
honradas, firmes en sus juicios y en quien se puede confiar. Como sefiala Peter Drucker: “La mas apreciada
condicion de un liderazgo efectivo es la posibilidad de generar a su alrededor un halo de confianza. De otra
forma no tendria seguidores

y la mejor definicion de un lider es aquél que crea seguidores”

Puesto que la actividad fundamental del servicio se realiza en los puntos de contacto con la clientela, suelen
distinguirse los lideres en este campo por su presencia en los lugares de atencion al cliente y por la frecuencia
con que a veces desempefian dicha atencién de forma personal. Esta actitud influye, no solamente en los
clientes sino sobre todo



en los empleados que se ven respaldados en su trabajo, en sus actitudes de servicio y en su interés, dado
gue también “el jefe” parece envidiar su puesto de trabajo hasta el punto de demostrar su apetencia por des-
empefiarlo personalmente.

Seleccién y motivacion del personal apropiado.- Como anteriormente quedd escrito, las caracteristicas del
servicio al cliente se parecen mas a un arte que a una técnica, pero esto no quiere decir que al igual que otras
manifestaciones artisticas como la pintura o la musica, no sea necesario conocer una serie de técnicas que
van a permitir el desarrollo de las cualidades personales que optimizan la calidad del servicio. Por ello, en la
seleccién de personal se debe elegir aquéllas personas que manifiesten unas condiciones innatas para la
atencion del cliente, como pueden ser: agradable presencia, caracter extrovertido y simpatia personal, pero
sin olvidar los siguientes criterios:.

a) la manifestacion de una disposicion vocacional para prestar un correcto servicio al cliente debe
considerarse como una condicion indispensable. Muchas personas que por su caracter podrian desempefar
aceptablemente trabajos de trato directo con la clientela no demuestran una voluntad clara de poder
realizarlos con entusiasmo.

b) por el contrario, personas que de forma natural no contaban con las cualidades necesarias para el trato
directo con clientes, han logrado ser especialistas en su trabajo gracias a la firme voluntad de querer
conseguirlo y la adopcion de técnicas de comunicacion y trato personal apropiadas.

c) en la consecucion de un buen servicio existen muchas actividades que se realizan “entre bastidores” y
como labor de apoyo a las personas que estan en contacto con los clientes. Para este tipo de tareas se
necesita, mas que nada, conocer el oficio y en este sentido debe orientarse la seleccion, sin que en ningun
caso se obvie la exigencia para estas personas de una auténtica vocacion de servicio que han de poner en
practica en el desarrollo de su especialidad.

El servicio al cliente implica una peculiar filosofia humana. No se trata solamente de realizar correctamente un
trabajo, sino que ademas debe llevarse a cabo con entusiasmo, a fin de que el cliente pueda llegar a apreciar
una atencién exquisita y personalizada. La motivacion del personal debe ser, en este caso, especialmente
cuidada. La direccion debe “creer” en la importancia extrema del trabajo que se lleva a cabo. El personal debe
captar esa creencia, demostrable con actitudes y con programas de mejora continua. No valen sélo las
palabras. La motivacion debe mantenerse mediante el desarrollo de un sistema de apreciacion del nivel de
satisfaccion del cliente y de la modificacion de los procedimientos de trabajo susceptible de elevar ese nivel.

Formacién rigurosa en los aspectos del servicio.- Se trata de hacer sentir al cliente la sensacion de que
esta bien tratado, que es algo importante para la organizacién y que los objetivos de ésta sé6lo se cumplen si
logran conseguir su satisfaccion. Pero ésto no se consigue sélo con buenas intenciones..

El personal debe conocer lo que vende. Resulta habitual encontrarnos con empleadas de agencias de viaje
gue limitan sus conocimientos a lo que ya esta escrito en los folletos, vendedores de tiendas especializadas
que lo Unico que conocen es el precio de los articulos y camareros que desconocen los platos ofertados en la
carta del restaurante.

La definicién de lo que significa un buen servicio, considerada como el primer paso del plan, debe suministrar
material suficiente para que los empleados puedan alcanzar una formacion rigurosa en las actividades a
desempefiar, sin que la especial indole de las mismas haga pensar que las ensefianzas han de impartirse con
mas ligereza que cualquier otra activi-dad con mayor carga tecnolégica.

Los procedimientos de trabajo deben detallar todas las actividades que se consideren fundamentales y su
aprendizaje por parte del personal afectado se llevard a cabo con la mayor seriedad. Se utilizaran textos de
ensefianza suficientes y didacticos y la formacion se apoyara con el entrenamiento y las demostraciones
practicas que sean posibles y convenientes.

El rigor en la formacion se demostraré con la valoracion de los conocimientos adquiridos mediante los
oportunos sistemas de evaluacion y la homologacién de la eficiencia sobre el propio puesto de trabajo. La
formacion de reciclaje estara apoyada sobre los resultados de las mediciones de calidad del servicio
realizadas, reveladas por auditorias internas o por encuestas de los clientes.

Comprobacion de la mejora.- Al igual que en cualquier otra actividad, es necesario completar el circulo de
Deming mediante el control exhaustivo de la calidad del servicio. Aunque a primera vista no lo parezca, la
calidad del servicio es un valor medible. Es muy frecuente hablar del indice calidad/precio a la hora de



expresar la opinion del cliente de una empresa de servicios. Los indicadores, ya sean objetivos (medidos por
guien presta el servicio) o subjetivos (medidos por el receptor-consumidor del servicio), suponen el punto de
partida del disefio del servicio.

Existen varios métodos para obtener informacion acerca del servicio prestado y algunos de ellos, como las
encuestas, son ya ampliamente utilizados por algunas empresas. Su efectividad tiene lugar sin embargo, con
un caracter estadistico y no pueden acercarnos a una medicién aqui y ahora de la calidad del servicio que, en
particular, se presta a cada cliente..

Por ello, pueden complementarse estos sistemas con un particular interés por conocer la percepcion del
servicio que esta obteniendo cada cliente determinado. A diferencia de las encuestas por escrito o la
presentacion de quejas o sugerencias, las preguntas interesadas que se pueden hacer a los clientes con
guienes se contacta, pueden desatar la lengua de los usua-rios y estimularles a comentar aspectos del trabajo
de la organizacion desde un punto de vista exterior, que pueden resultar muy Utiles para mejorar la prestacion
ofrecida.

A tal fin, convendria disponer de algunas preguntas estandar preparadas de antemano para poder deslizarlas
con naturalidad en la conversacion con los clientes. ¢ Le parece a Vd. adecuada la calidad de nuestro
producto?

¢ Tiene Vd. alguna queja de nuestro servicio o podria sugerirnos algo para mejorarlo?¢ Le ha resultado facil
tomar contacto con el encargado de solucionarle el problema? Con ello puede cumplirse el doble objetivo de
satisfacer al cliente al nteresarse por él y se acopiara una valiosa informacién respecto a la manera de actuar.
La importancia alcanzada en la medicion de la calidad del servicio viene resaltada en los proyectos de nueva
redaccién de la norma ISO 9001 para el afio 2000, que en su apartado 8.2.1.1 dice lo siguiente:

“Medida de la satisfaccion del cliente

La organizacién establecerd un proceso para obtener y supervisar informaciones y datos sobre la satisfaccion
del cliente. Se definiran los métodos y medidas para obtener informacién y datos sobre la satisfaccion del
cliente y la naturaleza y frecuencia de las revisiones. El proceso demostrara el nivel de la confianza del cliente
en la entrega de los productos y/o servicios conformes, suministrados por la organizacion. La organizacion
llevara a cabo medidas apropiadas para establecer mejoras internas. La efectividad de las medidas puestas
en marcha seran evaluadas periddicamente.”

Dedicaremos a este concepto la totalidad del siguiente capitulo..

Sistemas ISO 9000 en empresas de servicio

Los sistemas de aseguramiento de la calidad reglamentados por la serie de normas 1SO 9000-94 estan
preferentemente orientados hacia las empresas industriales. Sin embargo muchas organizaciones de servicio
han utilizado la norma para definir su sistema de calidad, simplificando y adaptando a sus actividades las
prescripciones de la misma y de esa forma poder obtener el Certificado de Registro de Empresa
correspondiente.

A continuacion se expone un resumen de las prescripciones de la norma ISO 9001-94 aplicables a una
empresa de servicios genérica. Se han suprimido totalmente varios articulos, identificados en el indice de los
mismos por estar impresos en letra normal, mientras que el resto se escriben con negrita.

Norma ISO 9001

La Norma "ISO 9001. Sistemas de la calidad. Modelo para el aseguramiento de la calidad en el
disefio/desarrollo, la produccién, la instalacion y el servicio postventa" es aplicable cuando la conformidad con
los requisitos especificados ha de ser asegurada por el suministrador durante varias fases que pueden incluir
el disefio, la produccion, lainstalacion y el servicio postventa.

4.1.1 Politica de la Calidad.

4.1.2 Organizacion.

4.2 Sistema de la Calidad.

4.3 Revision del contrato.

4.4 Control del disefio.

4.5 Control de la documentacién y de los datos.

4.6 Compras.

4.7 Control de los productos suministrados por los clientes.



4.8 |dentificacion y Trazabilidad de los productos.

4.9 Control de los procesos.

4.10 Inspeccién y Ensayo.

4.11 Control de los equipos de inspeccion, Medicién y Ensayo.
4.12 Estado de inspeccion y ensayo.

4.13 Control de los productos no conformes.

4.14 Acciones correctoras y preventivas.

4.15 Manipulacion, Almacenamiento, Embalaje, Conservacion y Entrega.
4.16 Control de los registros de la Calidad.

4.17 Auditorias internas de la Calidad.

4.18 Formacion.

4.19 Servicio posventa.

4.20 Técnicas estadisticas.

4.1.1 Politica de la Calidad

En este primer apartado, la norma sefiala que la direccién ejecutiva de la organizacion debe tener definida su
politica de calidad con el fin de que todo el personal conozca los objetivos de calidad que ha sefialado y sea
consciente de su compromiso para alcanzarlos. Esta politica debe orientarse hacia la satisfaccion del cliente.
A fin de que el personal de la organizacion esté perfectamente informado, dicha politica se reflejara en un
documento que pueda conocer y entender todo el personal, asegurandose la direccidn que los principios
expuestos son practicados y su vigencia se mantiene por todos los empleados, incluida la cadena de mando.

4.1.2 Organizacion

Responsabilidad y autoridad.- La horma establece como criterio que todo el personal que dirija o ejecute un
trabajo que incida sobre el servicio, o controle de alguna forma su calidad, tenga bien definidas sus
responsabilidades con relacion a las actividades de perfeccionamiento de dicho servicio, mediante la
prevencion e identificacion de problemas,

aportacién de las soluciones convenientes dentro de estructuras establecidas de antemano y comprobacién
de que dichas soluciones se ponen en practica con objeto de que no vuelvan a presentarse incidencias por el
mismo motivo.

Recursos.- Se insiste en la importancia de identificar y asignar también recursos humanos necesarios y
suficientemente aptos para la direccidn y ejecucion de un servicio de calidad.

Representante de la direccion.- La norma alude en este caso a la conveniencia de establecer la figura del Jefe
o Coordinador de Calidad como representante de la direccion en la gestion del sistema. Dicho representante
debe asegurar laimplantacion y mantenimiento del sistema de calidad e informar de su funcionamiento a
fin de que la

direccion utilice sus revisiones como base para la mejora del sistema de calidad.

Revisiones por la direccién.- La dindmica de la mejora continua implica la revisién periédica y frecuente, en
plazos sefialados previamente, de la politica y todos los componentes del sistema de calidad, como pueden
ser el propio sistema, los procedimientos que definen los procesos y las instrucciones de trabajo..

4.2 Sistema de la Calidad

Generalidades.- Establece la norma como imprescindible la redaccion y revision continua de un documento al
gue denomina Manual de Calidad que contenga el sistema de calidad adoptado, incluyendo los
procedimientos e instrucciones de trabajo necesarios para conseguir que los servicios estén de acuerdo
con las especificaciones establecidas. Menciona también que los procedimientos deben ser adecuados a la
importancia y complejidad de los trabajos y a las caracteristicas de la empresa y de su personal en lo que
respecta a su formacion y adiestramiento.

Planificacion de la calidad.- Se establece la necesidad de preparar “Planes de calidad” en forma de
procedimientos documentados, para aquellas labores no repetitivas, identificando los controles adecuados
para cada fase de ejecucién, sefialando los criterios especificos de aceptacion y rechazo y registrando los
resultados de la forma mas conveniente.



4.3 Revision del contrato

Generalidades.- Se sefiala la obligacion de implantar un procedimiento para revisar todos los contratos que se
establezcan con los clientes. Dicho procedimiento estipulard las siguientes actividades de revision: La precisa
definicion de especificaciones de los servicios objeto de las ofertas, con anterioridad a su presentacion, que
responden con exactitud a las necesidades solicitadas por los clientes y que se posee la capacidad suficiente
para conseguirlas. Que dichas especificaciones reflejadas en los contratos o pedidos, con anterioridad a su
aceptacion, responden con exactitud a las reflejadas en la oferta o han sido objeto de acuerdo previo con
el cliente. La norma admite la posibilidad de pedidos verbales, Unicamente en el caso en que las
especificaciones hayan sido determinadas mediante acuerdo previo con el cliente.

Modificaciones del contrato.- Se contemplara la actuacion y responsabilidades en el caso de que el contrato
sufra modificaciones las cuales seran comunicadas a los afectados y quedaran convenientemente
documentadas.

4.4 Control del disefio
Generalidades.- Se sefiala la obligacion de implantar un procedimiento para controlar y revisar que todos los
disefios estan de acuerdo con las especificaciones establecidas.

Planificacion del disefio y del desarrollo.- Se sefiala la necesidad de establecer una planificacion de las
actividades de disefo del servicio, asignando responsabilidades, definiendo relaciones organicas y técnicas,
precisando la correcta transmision de la informacion, y aplicando a cada actividad los medios mas idoneos y
las personas que dispongan de la

capacidad adecuada.

Datos de partida y finales del disefio.- Se determinaran lo mas concretamente posible los datos de partida del
disefio o necesidades que debe cubrir el servicio a disefiar, eliminando ambigledades y contradicciones, y
a través de un proceso creativo llegar a designar documentalmente los datos finales de disefio en forma de
definicion del servicio, sefialando los criterios de aceptacion y rechazo y las caracteristicas criticas en
cuanto a calidad.

Revision, verificacion y validacion del disefio.- A lo largo del proceso de disefio se realizaran revisiones de
sus resultados, participando en las mismas representantes de los departamentos que vayan a verse afectados
por dichos resultados y cualquier otro experto que pueda aportar mejoras en el disefio del servicio. Las
revisiones y sus efectos deberan estar documentados y registrados.lgualmente durante el desarrollo del
disefio y en especial, al finalizar el mismo, se realizaran verificaciones mediante la revisién de datos y
resultados, comparacién con otros disefios similares y realizacién de pruebas para comprobar la correccion
de los datos finales y su adecuacion a las necesidades de los usuarios.

Cambios del disefio.- Cualquier modificacién que se realice en el disefio terminado debe ser estudiada y
aprobada por personal expresamente autorizado para ello.

4.5 Control de la documentaciéon y de los datos
Generalidades.- Se sefiala la obligacion de implantar un procedimiento para controlar la documentacion del
sistema de calidad. Toda ella puede estar documentada en soporte papel o informético.

Aprobacion y distribucion de los documentos y de los datos.- Es necesario garantizar que los documentos del
Sistema de calidad a los que el personal afectado tiene acceso son los vigentes y se consideran como
correctos. Para conseguirlo, estos deberdn aprobarse por personal autorizado y existird una lista conocida
por todos, en la que se indique la versidon o edicién vigente de cada uno de ellos. Los documentos aprobados
y vigentes se encontraran disponibles en los lugares de trabajo, a disposicion de quienes deban consultarlos
para efectuar correctamente las operaciones o ejecutar adecuadamente los servicios. En cuanto pierdan
vigencia se retirardn de inmediato a fin de que nadie pueda confundirlos con los vigentes.

Cambios en los documentos y en los datos.- Los cambios y modificaciones en los documentos del sistema de
calidad seran realizados y aprobados por las personas o0 departamentos expresamente designadas para ello,



guienes contaran con toda la informacién necesaria para llevar a cabo su funcion. Los documentos revisados
procuraran identificar los motivos
de la dltima modificacion.

4.6 Compras
Generalidades.- Se sefiala la obligacion de implantar un procedimiento para garantizar que los productos o
servicios adquiridos se reciben de acuerdo con las especificaciones determinadas para los mismos.

Evaluacién de subcontratistas.- Para conseguir lo anterior, los servicios deben adquirirse a suministradores
subcontratistas) previamente evaluados y seleccionados. Los criterios de seleccién tendran en cuenta el
compromiso de los productos que se adquieren y su influencia sobre la calidad del servicio final. La evaluacién
se realizara auditando el sistema de calidad del subcontratista y el informe positivo de dicha auditoria
establecera el aseguramiento de la calidad del proveedor seleccionado, el cual se mantendré, mediante el
control de los registros de calidad de los productos o servicios suministrados, los cuales seran comprobados y
archivados.

4.8 Identificacion y trazabilidad de los productos

Se sefala la obligacion de implantar un procedimiento para garantizar la identificacion del proceso de servicio
durante su preparaciéon y ejecucion, hasta el momento en que sea percibido por el usuario. Esta
identificacion quedara registrada adecuadamente y debe permitir la trazabilidad del servicio y de sus
componentes desde el momento de su

recepcion en la organizacion..

4.9 Control de los procesos

Se sefala la obligacion de implantar procedimientos para definir todos los procesos de ejecucién de
servicios, siempre que su ausencia pueda tener un efecto negativo para la calidad de los mismos y al objeto
de que se utilicen instalaciones adecuadas y capaces, se cumplan las normas, se ejecuten los trabajos segun
los criterios definidos por las especificaciones y se mantengan los equipos de forma que se asegure de
forma permanente la capacidad de los procesos.

4.10 Inspeccién y Ensayo
Generalidades.- Se sefiala la obligacion de implantar procedimientos o planes de calidad para verificar el
cumplimiento de las especificaciones de los servicios prestados.

4.14 Acciones correctoras y preventivas

Generalidades.- Se sefiala la obligacion de implantar procedimientos para reconocer y detectar problemas de
calidad, desarrollando acciones correctoras y preventivas para eliminarlos, que sean proporcionales a los
riesgos de fallo que puedan derivarse. Las mejoras obtenidas con las acciones correctoras y preventivas
deben traducirse en inmediatas modificaciones de los procedimientos afectados.

Acciones correctoras.- Los procedimientos que dirigen las acciones correctoras deben centrarse en el examen
de las reclamaciones de los usuarios y los registros de calidad de los fallos internos, intentando investigar y
determinar las causas que los han producido, aplicando las medidas correctoras correspondientes y
comprobando que han dado el resultado que se pretendia.

Acciones preventivas.- Los procedimientos que se refieren a las acciones preventivas atenderan
principalmente al estudio de los procesos y métodos de trabajo, los informes de las auditorias internas, los
datos estadisticos sobre la calidad alcanzada y las impresiones obtenidas por el personal de comercial,
intentando descubrir oportunidades de mejora que puedan prevenir la aparicion de no conformidades.
Estos procedimientos indicaran los métodos utilizados para identificar e implantar las mejoras y la
comprobacion de que se han alcanzado los resultados previstos en las mismas. Igualmente se asegurara que
se ha informado convenientemente a la direccion de las acciones realizadas..

4.16 Control de los registros de la Calidad
Se sefala la obligacion de implantar procedimientos para que los resultados de los controles de calidad,
incluidos los aportados por los subcontratistas, sean recogidos y conservados convenientemente en los



impresos o soportes informéticos adecuados, los cuales seran facilmente accesibles, interpretables e
identificables mediante la codificacion correspondiente, a fin de que pueda comprobarse el cumplimiento de
las especificaciones. En los casos que se considere adecuado, se puede determinar el derecho de los
usuarios o de sus representantes a examinar los registros de calidad que les conciernen, durante el tiempo
gue se haya establecido.

4.17 Auditorias internas de la Calidad

Se sefala la obligacion de implantar procedimientos para realizar de forma programada auditorias internas de
calidad, por personal independiente del responsable de la actividad auditada. Con estas auditorias se
pretende comprobar el cumplimiento de los procedimientos y, en general, si el sistema de calidad
alcanza los objetivos establecidos. Las no conformidades detectadas en la auditoria se incluiran en un
informe que se enviara al responsable de la actividad auditada, a fin de que sean corregidas lo mas
brevemente posible, haciendo un seguimiento posterior para comprobar la eliminacién de las deficiencias y
aprovechandose para la revision del sistema de calidad por parte de la direccion.

4.18 Formacion

Se sefiala la obligacion de implantar procedimientos que identifiquen las necesidades de formacién y
proporcionen la debida formacion y experiencia al personal cuyo trabajo en la organizacién pueda afectar a
la calidad, conservando los datos que acrediten esta actividad de formacion.

4.20 Técnicas estadisticas
Identificacién de su necesidad.- Se sefiala la obligacién de investigar si son necesarias las técnicas
estadisticas para la obtencion de servicios correctos y procesos capaces.

Procedimientos.- En caso de que se determine dicha necesidad, se sefiala la obligacion de implantar
procedimientos para la aplicacion de las técnicas estadisticas adecuadas..

La norma ISO 9004-2

La Norma ISO 9004-2 de 1991 denominada “Gestion de calidad y elementos del sistema de la calidad. Parte
2: Guia para los servicios” tiene por objeto animar a las organizaciones y a las empresas a gestionar los
aspectos de la calidad en sus actividades de servicios de una forma mas eficaz. Al contrario que las normas
ISO 9001, 9002 y 9003 no tiene caracter de certificable y por esta razén no ha sido adoptada por la empresas
de servicios para desarrollar sus sistemas de calidad.

Una gran parte de sus apartados son similares o asimilables a los de la ISO 9001, por lo que nos hemos de
limitar aqui a dar un resumen de aquellos que son especificos para las organizaciones de servicios.

5.2.3 Objetivos de la calidad

Describe como metas primarias la satisfaccion del cliente de acuerdo con normas éticas y profesionales, la
mejora continua del servicio, las exigencias de la sociedad y del medio ambiente y la eficiencia de la
organizacion. La direccion debe transformar estas metas primarias en objetivos tales como la definicién de
las necesidades del cliente, los

controles y las acciones preventivas para evitar su insatisfaccion, la optimizacion de los costes, el
establecimiento de un compromiso colectivo y la revisién continua a fin de identificar las oportunidades de
mejora.

5.3.2.1 Motivacion

A fin de motivar a la totalidad del personal para que mejore el comportamiento y rendimiento de cada uno en
lo que respecta a la calidad del servicio, la direccion deber& seleccionar al personal segun los perfiles del
trabajo, proporcionar ambiente y relaciones de trabajo excelentes y estables, aprovechar el potencial de
las personas aumentando su compromiso, estimulando su contribucién y reconociendo los logros obtenidos.
Igualmente se planificaran acciones para mantener al dia las habilidades de los empleados, se evaluaran
periddicamente los factores de motivacion y se implantaran planes de carrera y desarrollo del personal.

5.3.2.3 Comunicacién



Se optimizaran las habilidades del personal de servicios en lo que respecta a su capacidad de comunicacion y
se posibilitara su participacion y su cooperacion en la resolucion de los problemas mediante reuniones y
sistemas adecuados y modernos de informacion.

5.5 Interaccion con los clientes

Se favoreceran las relaciones eficaces entre los clientes y el personal de la organizacién de servicio a todos
los niveles, mejorando de esta forma que el cliente pueda percibir una imagen apropiada. Dado que el
contacto con los clientes supone una fuente de informacién para la mejora de la calidad, se estableceran
sistemas de comunicacion e interaccion con ellos, lo que implica escucharles y mantenerles informados,
resolviendo con rapidez las dificultades surgidas en los cauces de informacion, incluyendo también a los
clientes internos.

La comunicacion ha de implicar la descripcién del servicio, su alcance, su disponibilidad y sus plazos de
respuesta, establecer su coste e informar a los clientes sobre posibles problemas y su solucion. El objetivo es
llegar a relacionar el servicio ofertado con las auténticas necesidades del cliente, a fin de que pueda
aumentar su percepcion de calidad.

6.2.4 Especificacién de la prestacién del servicio

Al igual que para cualquier otro tipo de proceso, deberan establecerse procedimientos que incluyan una
descripcién clara de la prestacion del servicio con criterios de aceptacion y rechazo para cada una de sus
caracteristicas, descripcion de la cantidad y el tipo de los recursos utilizados, de las personas empleadas y
de su experiencia, asi como la posible colaboracién de los subcontratistas necesarios.

Para mejor disefar el proceso de servicio se puede subdividir en sus distintas fases, redactando
procedimientos que describan las actividades de cada una, prestando especial atencion a las interfases. La
correcta especificacion del servicio se puede favorecer mediante la utilizacion de un diagrama de flujo en el
gue, por ejemplo, se incluyan las secuencias de acopio de informacién, aceptacion del pedido, preparacién y
prestacion del servicio, facturacién y cobro, etc.

6.3 Proceso de la prestacion del servicio

El proceso de prestacion del servicio comprende el conocimiento de las especificaciones sefialadas, el
cumplimiento de las mismas y el reajuste del proceso cuando se produzcan desviaciones. Para llevar a cabo
con éxito este proceso, la direccidn sefialara claramente las responsabilidades personales de los miembros
de la organizacion

6.3.2 Evaluacion de la calidad del servicio por parte del suministrador

La mediday verificacion de las actividades clave, realizadas en todas las fases del proceso, deben constituir
parte integral de la operacidn de servicio. Para conseguirlo se promovera el autocontrol por parte del personal,
incluyendo la interaccion con el cliente para conocer su percepcion de la calidad del servicio suministrado.

6.3.3 Evaluacién de la calidad del servicio por parte del cliente

La reaccioén subjetiva del cliente es la Ultima y mas importante medida de la calidad de un servicio, pudiendo
ser inmediata o retrospectiva. La evaluacién de dicha percepcion no puede estar basada solamente en las
reclamaciones del cliente, ya que éstas no siempre tienen lugar. Sera necesario instituir un programa activo
para medir el grado de satisfaccidn del cliente, sus reacciones positivas y negativas y las probables
consecuencias que puedan afectar a los futuros negocios. La evaluacion debe comprender, no solamente el
cumplimiento de las especificaciones, sino también el grado en que éstas satisfacen las necesidades reales
del cliente, contrastando su percepcion con la evaluada por

el suministrador, a fin de compatibilizar ambas percepciones y ver si se hecesitan nuevas acciones de mejora.

6.3.6 Control del sistema de medida

Es necesario controlar el sistema de medicién de la calidad del servicio, incluyendo la destreza del
personal, los procedimientos e instrumentos de medicion y la validez y fiabilidad de las encuestas y
cuestionarios, comparando los errores de medicién con los requisitos y tomando las medidas necesarias
cuando no se obtenga la precisidn requerida.



6.4.4 Mejora de la calidad del servicio

El sistema debe incluir la posibilidad de ser sometido a mejora continua buscando que el servicio
suministrado sea mas eficiente, haga ganar mas dinero al cliente, se adapte mejor a las variaciones del
mercado, corrija la insuficiencia de los controles y mejore la relacion satisfaccién / coste.. La metodologia
para la mejora partir4 de una buena recogida de los

datos, su andlisis y valoracion y envio de los resultados a la direccion y a los departamentos afectados.

La direccion promovera sistemas de participacion del personal a fin de que contribuya con su creatividad y
esfuerzo a la mejora de la calidad del servicio...

Indicadores de calidad

A menudo se confunden los objetivos con los indicadores. Al fin y al cabo, los indicadores se utilizan como
unidad de medida de los objetivos que se pretenden alcanzar. La mayor parte de las veces y en particular en
las empresas de servicios, los objetivos se plantean de forma difusa. Se pretende conseguir una mejora, pero
sin que pueda determinarse con exactitud el nivel exacto que deseamos alcanzar, el plazo concreto para
conseguirlo, ni las actividades que nos van a conducir a la mejora. Nuestro objetivo podria representarse
como una nebulosa en el cielo.

MEDIDAS DE LA CALIDAD DEL SERVICIO

Un objeto mal definido

Dentro de la misma falta de concrecién, pasado un tiempo parariamos nuestra atencién en el objetivo
marcado y decidiriamos si lo hemos conseguido o no, o en todo caso el nivel de cumplimiento, en relacion
solamente con el grado de optimismo que tengamos ese dia. Si queremos aplicar mayor rigor al proceso,
utilizando la misma figura, podriamos definir las condiciones necesarias para alcanzar un objetivo que nos
hayamos propuesto.

En principio, es necesario realizar un diagndéstico de la situacion actual, para conocer el punto en que nos
encontramos en lo referente a la caracteristica de calidad que queremos tomar como objetivo. Posteriormente
se debe establecer en el interior de la nube un punto exacto que sefiale el nivel concreto que nos proponemos
alcanzar. Con el fin de poder definir un campo de medida, situaremos el punto actual y el objetivo sobre un
cuadrante limitado por ejes de coordenadas, de las cuales el eje horizontal puede medir el tiempo o plazo
transcurrido y el vertical las unidades del pardmetro que hemos tomado como meta final. Dichas unidades
pueden asimilarse a un indice o indicador que sera el utilizado para controlar la mejora. Para conseguir la
elevacion suficiente hasta el punto sefialado como objetivo sera necesaria forzosamente una fuerza
ascensional que vendra definida por las acciones de mejora que se deben poner en practica.

Por ultimo, conviene sefialar un camino que conduzca desde la situacién actual hasta el punto sefialado como
objetivo y dentro de €l unos hitos o punto de control que sirvan para confirmar o corregir la ruta que se debe
seguir.

La nueva figura seria:

Condiciones para alcanzar un objetivo
Indicador

Puntos de control

Acciones de mejora.

De este grafico se deduce la importancia fundamental de contar con un indicador para poder controlar el
acercamiento al objetivo y dado que, como bien expresaba Ishikawa, “calidad es medir, medir y medir”, si se
quiere alcanzar la excelencia en el servicio han de establecerse cuidadosamente los indicadores que reflejen
de forma consistente los resultados de los esfuerzos realizados para conseguirla.

Suelen establecerse ciertas condiciones que deben cumplir los indicadores como pueden ser las siguientes:
« calculo relativamente sencillo y rapido

« fiel reflejo de la situacion



« facilmente interpretable por los afectados

* existencia de un responsable del calculo y de los datos
* relacionado con un plazo de tiempo

« relacionado con un plan de accién y de seguimiento

» moderada variacion en el tiempo

Medida de la calidad de servicio por el cliente

La calidad percibida por el cliente, los atributos que asigna él mismo al servicio que se le ofrece, no coinciden
necesariamente con la calidad que mide la propia organizacion, ni con las caracteristicas de servicio
disefadas.

Resulta muy importante sefialar que Unicamente es el cliente quien va a determinar estos valores. No hay que
olvidar que se le va a pedir al cliente su opinién acerca de servicio de la organizacién y también lo que él mas
valora sobre nuestra empresa. No lo que nuestra empresa piensa que es importante para él. Por ello resulta
decisivo ponerse en el lugar del cliente, ya que estaremos mas préximos a su mentalidad, pudiendo asi
anticiparnos y ofrecerle un servicio en el que la medicion de los parametros ofrezca una valoracién elevada.
Si se espera a que el cliente se exprese de manera espontanea respecto a como encuentra el servicio,
probablemente no nos formaremos una imagen fiel, ya que en general no tienden a realizar este tipo de
valoraciones, ya sean positivas o negativas, si no se les pide su opinién de forma directa. Las empresas de
servicio renuncian con frecuencia a conocer el nivel de calidad que los clientes conceden a las prestaciones
ofrecidas al considerar insuperable la dificultad de conseguirlo, pero ésto es equivalente a que una empresa
de fabricacion en serie desista de establecer el mas minimo control de calidad sobre los articulos fabricados.
Existen varios métodos fiables para enterarse de la impresion obtenida por los clientes entre los cuales
podemos enumerar los siguientes:

» estudio minucioso de la prestacién a un cliente determinado
« utilizacién de clientes ficticios
 encuestas a los clientes

Estudio minucioso de la prestacidn.- Consiste en seleccionar un determinado proceso de servicio para ser
estudiado con todo detalle durante la ejecucién del mismo y con posterioridad a su prestacion.Viene a ser una
especie de auditoria del servicio, ya que podremos comparar el procedimiento disefiado de operacién con las
actividades desarrolladas en la aplicacion efectiva del mismo. Una persona o equipo de personas observa el
conjunto de operaciones de servicio que resulta posible examinar y reconstruye mediante lectura de
documentos o entrevistas con los empleados, las que han transcurrido fuera de su observacion. De esta forma
se puede calificar el nivel de prestacién de las diversas fases del proceso de servicio y enjuiciar la totalidad del
mismo en lo que se refiere a la supuesta satisfaccién obtenida por el cliente.

Parametros tales como exactitud en los plazos y en las entregas, tiempos de ejecucion y de espera, esfuerzos
o incomodidades sufridas por el cliente, cumplimiento de lo prometido, comparacién con las prestaciones de
la competencia, etc., pueden determinar la indole del servicio prestado y computar la mayor o menor
complacencia del usuario. Del estudio de estos parametros y de las evaluaciones realizadas han de derivarse
las acciones de mejora que es necesario disefiar e implantar, para optimizar la calidad del proceso de servicio
sometido a estudio minucioso.

Utilizacién de clientes ficticios.- Se trata de una técnica ampliamente utilizada en empresas de servicios y
también puede relacionarse con la realizacién de una auditoria de control llevada a cabo de forma subrepticia.
Un agente perteneciente a la propia empresa o a una consultora contratada, simula ser un cliente y solicita la
prestacion de un servicio ofertado por la organizacion. Posteriormente y de acuerdo con un baremo
establecido, valora la calidad total de la prestacion recibida y sefiala los puntos débiles y fuertes, no solamente
del proceso particular auditado, sino también de las condiciones del entorno que puedan influir sobre la
satisfaccion de los posibles usuarios. Este método se fundamenta en la profesionalidad de los agentes
simuladores, que en muchos casos son auténticos especialistas del servicio valorado. Tal es el caso de los
criticos gastrondmicos u hoteleros y el de los probadores de automdviles de serie, los cuales califican la
calidad de los servicios o productos objeto de la prueba, evaluando detalladamente los distintos parametros
del conjunto (para hoteles: arquitectura, decoracion, conservacion, mobiliario, aseos, limpieza, alrededores,
tranquilidad y desayuno) y calculando la media de calificaciones en un indicador del parametro general de
calidad/precio, expresado sobre una base de 10. En este caso el cliente simulado no representa a la propia



organizacion sino a un conjunto de posibles usuarios, miembros de alguna asociacién o club, o lectores de
alguna revista determinada. La técnica es practicada actualmente por muchas empresas de servicio, tales
como compafiias aéreas, bancos, grandes almacenes y agencias de viaje. Obviamente es de dificil aplicacion
en otras como hospitales, empresas funerarias y servicios de bomberos.

Encuestas a los clientes.- El sistema mas extendido para conseguir la medida de la calidad desde el punto
de vista del cliente es el de la realizacion de encuestas de satisfaccion en el momento inmediatamente
posterior a la prestacion del servicio. Las encuestas pueden realizarse personalmente, de forma telefénica o
mediante un modelo escrito de cuestionario. Su eficacia y fiabilidad depende mas del disefio de la actividad
encuestadora que del soporte utilizado, por lo que debe dedicarse el maximo cuidado a esta operacion, a fin
de obtener muestras abundantes y suficientemente representativas. Conocedores del poco caso que los
clientes hacen de los impresos de sugerencias colocados en las mesitas de noche de los establecimientos
hoteleros, la direccion del Hotel Los Galgos de Madrid dedica una sefiorita a realizar encuestas personales a
los clientes que se encuentran sentados en los sofas del amplio vestibulo de recepcion. Se acerca a uno de
ellos y tras presentarse, solicita unos minutos de atencidn para contestar a unas preguntas. Inmediatamente
aparece un camarero del bar que se encuentra al fondo del salén y tras invitar al cliente a una consumicion,
comienza el turno de preguntas que suelen ser contestadas amplia y detalladamente por el usuario..

Una compainiia ferroviaria ha logrado elevar a casi el 95 %, el porcentaje anteriormente bastante exiguo de
contestaciones a sus cuestionarios de medicién de la satisfaccion de los clientes, a base de entregar los
formularios de encuesta a los viajeros en el comienzo del viaje y recogiéndolos antes de llegar a su lugar de
destino.

Algunas compafiias no se cuestionan la clase de soporte de sus encuestas a que utilizan todos los posibles:
personales, por escrito y telefénicos, a que consideran el asunto tan importante que prefieren no perder
ninguna oportunidad de consultar al cliente.

La compafiia americana Domino’s Pizza se encarga de llamar por teléfono a todos sus clientes una hora méas
tarde de haber sido entregado el edido por parte del repartidor de la pizzeria. Las breves preguntas versan no
solamente sobre la calidad del producto consumido, sino también sobre el plazo y exactitud de la entrega, el
trato del repartidor, si disponia de suficiente moneda de cambio, etc.

Como ejemplo de formulario de encuesta, transcribimos a continuacion el de la compafiia aérea Aviaco
redactado por la Direccion Servicio al Cliente y Aeropuertos y entregado a todos los usuarios de la citada
compainia..

AVIACO

Su colaboracién mejora nuestro servicio

Estimado cliente:

Es muy importante para nosotros conocer sus necesidades y la valoracidn que le merece nuestro servicio.
Deseamos estar a la altura de sus expectativas. Le rogamos nos ayude a superarnos con sus opiniones.
Fecha: N° de vuelo: Origen: Destino:

¢, Cuantos vuelos harealizado con Aviaco en los ultimos 12 meses?

¢, Cual es el motivo de su viaje? Negocios Turismo Otros

A continuacion vamos a presentarle diversos aspectos de los servicios de las lineas aéreas. Por favor,
puntielos tachando con una “X” en funcién del grado de satisfaccion obtenido en vuelos de Aviaco. La
puntuacién 1 es la mas baja y la 5 la mas alta.

1. SERVICIO EN TIERRA

1.1 El tiempo de espera en facturacion 1234 5

1.2 La actuacion del personal de tierra12 345

1.3 La asignacién de asiento 1 2345

1.4 Embarque a través del finger (pasarela de la terminal al avién) 12345
1.5 El tiempo de espera de recogida de equipajes 12345

1.6 Asistencia e informacién en tierra12 345

2. SERVICIO A BORDO
2.1 El espacio disponible para el equipaje de mano 12345
2.2 La comodidad y el espacio de los asientos 12345



2.3 Las condiciones del interior de la cabina12 345
2.4 El serviciode prensal12345

2.5 Servicios de bar y gastronémicos 12345

2.6 La actuacion del personal de cabina12345

2.7 La informacion en vuelo de los pilotos 12345

3. SERVICIO EN INCIDENCIAS

Nos esforzamos permanentemente en ofrecerle un servicio sin incidencias. Si, muy a nuestro pesar, este
hecho se produce, pretendemos causarle las minimas molestias. Con el proposito de mejorar nuestra eficacia
en la resolucién de incidencias, le rogamos sus observaciones.

3.1 ¢ Tuvo su vuelo retraso, desvio de destino o cancelacién? Si No

Si su respuesta ha sido Si, le rogamos nos valore los siguientes aspectos:

3.2 Consideramos muy importante informarle adecuadamente en caso de incidencia.

¢, Coémo valora la informacion recibida? Mala Regular Buena Excelente

3.3 ¢ Como valora la solucion alternativa o complementaria ofrecida? Mala Regular Buena Excelente

3.4 Y también queremos que usted se sienta correctamente atendido.

¢, COmo valora nuestra atencion Mala Regular Buena Excelente

4. SUGERENCIAS DE MEJORA
Deseamos finalmente nos dé su opinién sobre los tres aspectos en los que Aviaco debe mejorar.

PP PP
Agradecemos sinceramente su colaboracion.

Indicadores de percepcion de calidad

Al anterior formulario de encuesta podriamos hacerle la siguiente critica: los parametros de calidad sometidos
a valoracion por el cliente pueden no ser los que a la generalidad de los viajeros les parezcan de mayor
importancia. Pudiera haber otros parametros de calidad como los horarios de vuelo o la frecuencia de
servicios en el dia, que tengan mayor interés para la generalidad de los usuarios. Por otra parte, ain siendo
los aspectos elegidos por Aviaco los mas interesantes para los clientes, puede existir una diferencia notable
respecto a la importancia relativa entre ellos. En relacion con este aspecto ha de advertirse que el cuestionario
de Aviaco, con muy buen criterio, solicita de los viajeros una calificacion para la importancia de cada uno de
los aspectos resefiados y otra para la satisfaccién obtenida en cada uno de ellos. De esta forma puede
combinar ambas valoraciones y evaluar la percepcion de calidad de sus clientes, la cual vendra dada por la
combinacion de ambos factores.

Resulta mucho mas grave para la compafiia que la satisfaccion de los usuarios sea muy baja en algun
aspecto calificado como importante que en otro calificado como irrelevante, pudiendo de esta forma delimitar
con objetividad los auténticos puntos fuertes y débiles de la organizacion.

llustraremos este argumento con las cifras estadisticas sobre Percepcion de la Calidad alcanzadas por la
Unidad de Negocio de Cercanias de RENFE obtenidas en el afio 1998, obtenida a través de 30 sondeos
realizados con un total de 21.100 encuestas en los 11 nucleos de Cercanias entre los cuales se encuentra el
de Asturias. Por un lado se han expuesto a la consideracion de sus clientes la importancia de nueve atributos
a la vez que se solicitd su valoracion, lo que ha dado lugar a la siguiente tabla de evaluacion, teniendo en
cuenta que para la importancia de los atributos se ha ofertado una escala de 0 a 2, mientras que para su
valoracion la escala de calificacion ha sido de 0 a 10.

AREA 3

AREA 4

AREA 2

AREA 1

Una vez obtenidas las apreciaciones de los clientes en cuanto a importancia y valoracién, ambos conceptos
pueden combinarse en el grafico de Percepcion de Calidad, que quedara establecido de la siguiente forma:

Oferta general de trenes 1,78 7,79
Comaodidad / Confort 1,02 7,69



Condiciones econémicas 0,65 6,79
Comunicacion estaciones 0,52 7,85
Regularidad ausencia anomalias 0,51 7,84
Limpieza y mantenimiento 0,47 8,03
Seguridad vs. delincuencia 0,44 7,24
Atencion cliente 0,22 7,18

Informacion servicio 0,21 6,8

Gréfico de Percepcién de Calidad
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Si se relacionan la valoracién con la importancia que los clientes dan a ada atributo y se sitda el nivel de
exigencia en un 8, objetivo anteriormente fijado para la Calidad Global Percibida en 1998, son dos los
atributos que se sitian en la zona de “Mala Calidad” (Area 1), la Comodidad y la Oferta general de trenes,
dado que la importancia estd comprendida entre 1y 2, 0 sea, que son aspectos relativamente muy
importantes para los clientes. A su vez, cada uno de estos parametros se desglosa en varios, a efectos de
alcanzar un mayor detalle en el Indice de Calidad Percibida. Dicho desglose es como sigue:

Confort interior tren

Comodidad compra billetes

Comodidad / Confort Comodidad subir / bajar
Comodidad espera estacion

Comodidad espera tren

Puntualidad salida / llegada

Duracién viaje

Oferta general de trenes N° coches por tren
Frecuencia trenes

Amplitud horarios

Informacion estaciones / coches

Informacion previa

Informacion sobre el servicio Informacion anomalias estaciones
Informacion telefénica

Informacion anomalias coches

Variedad tit. de transporte

Relacion calidad / precio

Condiciones econdmicas Precio billete / abono
Precio total del desplazamiento



Seguridad en trenes

Seguridad vs. delincuencia Seguridad en estaciones
Seguridad en accesos a estacion

Limpieza trenes

Mantenimiento trenes

Limpieza y mantenimiento Limpieza estaciones
Mantenimiento estaciones

Facilidad conectar otros transportes

Comunicacion estaciones Facilidad llegar a la estacién
Aparcamiento estaciones

Trato / atencion tren

Trato / atencion estaciones

Atencion al cliente Sistema de reclamaciones
Sistema de sugerencias.

Medida de la calidad de servicio por la empresa

Asi como el receptor o usuario de los servicios establecera y medird una serie de parametros significativos,
también la empresa debe valorar mediante indicadores el nivel de calidad del servicio ofrecido. Existen una
serie de indicadores generales, como pueden ser el nUmero medio de dias que se tarda en servir un pedido
determinado, que dan una idea de la eficacia general del servicio. Todos ellos estan perfectamente disefiados
y controlados y contribuyen sin duda a la calidad de servicio percibida por los clientes. Vamos a hablar sin
embargo de otros que pueden establecerse midiendo conceptos mas a nivel del suelo y que pueden ser
administrados y medidos por el propio personal de atencion directa al publico.

indices de puntualidad en el servicio, estadistica de reclamaciones en la facturacion, longitud de las colas que
tiene que soportar el cliente, nivel de limpieza de las oficinas o instalaciones, ceniceros o papeleras sucios,
estado de los servicios higiénicos, del mobiliario y elementos auxiliares de la construccion, calor o frio de los
locales de estancia, etc, pueden ser caracteristicas valoradas y medidas, con objeto de establecer indicadores
cuya trayectoria nos dé una idea clara respecto a la evolucion del servicio al cliente.

Las reclamaciones.- Un aspecto que puede ser incluido de forma indiferente en la calidad medida por el
cliente o la medida por la empresa es el nivel de reclamaciones de los usuarios. La organizacion debe
estimular que los clientes presenten reclamaciones o sugerencias, ya que detras de cada una se encuentra
una oportunidad de mejora. Por lo general, los usuarios descontentos no se quejan ya que resulta mucho mas
sencillo pasarse a la competencia, que sufrir la violencia de presentar una queja o pedir el formulario oficial de
reclamaciones. Es tanta la molestia que supone la presentacion de una protesta por parte del cliente que
cuando se recibe una es licito pensar que proviene de un cliente fiel que no reclama venganza sino mejora.
Cuando se produce un fallo en el servicio al cliente posiblemente no seamos conscientes de que ha
sobrevenido una auténtica catastrofe, dado que no solamente podemos perder a ese cliente, sino que ademas
se convertira en un airado emisor de mensajes negativos contra la organizacion. Por ello, cuando mediante
una reclamacion el cliente nos da la oportunidad de corregir nuestro fallo, debemos considerarlo como un
auténtico acontecimiento beneficioso y procurar compensar al reclamante de forma extraordinaria, a fin de que
en su memoria pese mas la compensacion que el fallo.

Un buen sistema de calidad de servicio hace que los clientes se quejen mas y eso es bueno. Las
reclamaciones suponen un diagnostico objetivo y verdadero de nuestra situacion en el mercado. Nos
suministran la oportunidad de detectar defectos en nuestros procesos y aprovechar la oportunidad de mejora
gue sin la queja no hubiese sido posible implantar.

El analisis de riesgos y control de puntos criticos

(aplicacion al servicio)

El analisis de riesgos y control de puntos criticos (ARCPC) es una técnica obligatoria en las industrias
alimentarias, en las que la calidad sanitaria de los productos puede influir sobre la salud de los consumidores.
Fue utilizado por primera vez por la Pilsbury Company en colaboracion con la NASA y los laboratorios Natick,
con el fin garantizar al cien por cien la salubridad de los alimentos utilizados en el programa espacial. Al igual
gue el AMFE, técnica muy utilizada en la ndustria del automévil, consiste en simular la realizacion de un
proceso o utilizacion de un producto, examinando por parte de un equipo de expertos los posibles modos de



fallo que se pueden producir y las consecuencias de mayor o menor gravedad que de dicho fallo pueden
derivarse. El método se desarrolla de acuerdo con la siguiente secuencia que hemos adaptado para su
aplicacion en las empresas de servicios.

1) Eleccidn del servicio que ha de ser objeto de estudio y que se encuentra en su fase de disefio.

2) Formacién de un grupo de trabajo multidisciplinar en el que estén representados clientes o personas que
sean conocedores de sus expectativas.

3) Descomposicion del servicio en sus fases sucesivas estudiando la posible implicacion de cada una de ellas
en la satisfaccion de las expectativas del cliente.

4) Enumeracién de todos los peligros de fallo en la futura prestacion del servicio y calificacion de su
importancia considerando su gravedad y la mayor o menor probabilidad de ocurrencia.

5) Estudio y aplicacion de las medidas preventivas para la eliminacién de los peligros o su reduccion a niveles
aceptables.

6) Determinacion de los Puntos Criticos de Control (PPC) que son lugares o procesos en los que se debe
ejercer un control, sobre uno o mas factores, con el fin de prevenir o eliminar un peligro o reducir la
probabilidad de su aparicién a un nivel aceptable.

7) Establecer criterios y niveles objetivo, que sefalen la necesidad de aplicar a cada PPC una medida
correctiva.

8) Establecer un sistema de vigilancia para controlar lo que suceda en cada PPC...

Capitulo VI

La excelencia en el servicio

Superacién de las expectativas del cliente

Cualquier servicio prestado se mide de acuerdo con las expectativas del cliente las cuales estdn basadas en
sus experiencias anteriores. La primera etapa deberia consistir en satisfacer las expectativas del cliente, la
segunda en superarlas. Al superar las expectativas del cliente con respecto al servicio, la empresa adquirira
una experiencia extraordinaria, haciendo que todo resulte memorable. Puede asegurarse que el factor clave
para lograr un alto nivel de calidad en el servicio es sobrepasar las expectativas que el cliente se ha forjado
respecto al servicio. Una sefiora describié esta situacion cuando se refiri al caso de un técnico que no sélo
reparé su electrodoméstico dafiado, sino que le explicd en qué habia consistido la averia y como podia
repararlo ella misma en el caso de que volviese a suceder. Ella calificé este servicio como excelente, ya que
sobrepaso las expectativas que tenia respecto al mismo.

Una empresa de revelado de fotografias estudia las instantaneas realizadas por los clientes no profesionales y
les asesora sobre los defectos de cada unay la forma en que pueden corregirse para el proximo carrete.
Colirail, compafiia francesa de correo urgente y paqueteria, no solamente garantiza entregas rapidas de los
envios, sino que comunica al remitente en qué momento han llegado al destinatario y el nombre de la persona
gue lo ha recibido.

Hace poco tiempo, el diario “El Comercio” de Gijén publicé una entrevista con un charcutero quien contestaba
asi a la pregunta del periodista respecto al trato con el cliente: “A los clientes no hay que convencerles, sino
hechizarles. Es importante informarles de las caracteristicas de cada producto y que confien en nuestros
consejos. Hay clientes dificiles y en ocasiones actuamos como psic6logos. Cuando entro a trabajar, dejo mis
problemas fuera”.

Al lado de este tipo de atencidn hacia el cliente contrasta la que dan las gasolineras que han implantado el
régimen de autoservicio. En un régimen de casi monopolio, obligan a todos los clientes (mujeres, personas,
mayores, gente elegantemente trajeada, etc.) a realizar un duro trabajo manual y encima no le rebajan el
precio.

Existe un enorme campo de mejora para las empresas que piensen en sus clientes y quieran distinguirse de la
competencia por su calidad de servicio.

En las tiendas de “Damart” frecuentadas por personas mayores, abundan los asientos cuando la practica en
otros comercios es suprimirlos para aumentar las estanterias y muestrarios. El ambiente es limpio y
confortable y a sus dependientes no se les ha sefialado como objetivo vender, sino aconsejar. IBM tiene como
filosofia tratar a cada uno de sus clientes como si todavia no lo fuese y necesitasen ganarlo como un cliente
futuro. Con frecuencia, intentan simular la situacién que se produciria si al dia siguiente perdiesen la totalidad
de sus clientes y se ejercitan en desarrollar acciones para evitarlo.

Para superar las expectativas del cliente, con frecuencia es preciso adivinar cuales pueden ser las actuales e
incluso las futuras. Empleados de atencion al cliente, distraidos, negligentes o mal encarados dificilmente van
a poder satisfacer los mas minimos deseos de los clientes a quienes tienen que atender. Ernesto Cantén, uno



de los antiguos duefios del Restaurante “La Gruta” aconsejaba a los camareros que nunca perdiesen de vista
a los comensales de las mesas que les tocaba atender. “Hay que estar mirando continuamente, siempre
vigilantes”. Era la Unica forma de adelantarse a la sefia imperceptible de un cliente que necesitase otra botella
de agua o que le preparasen la cuenta de forma inmediata.

Factores que influyen en las expectativas

Se ha determinado que existen factores que pueden influir sobre las expectativas previas de los clientes. Uno
de ellos esta representado por las promesas realizadas con anterioridad, de donde se infiere el elevado
impacto sobre la percepcion de calidad que puede tener la publicidad engafiosa. El principio general debe ser
no prometer mas de lo que se puede cumplir. Otro factor determinante reside en las diversas prioridades de
cada usuario. Por ejemplo, respecto a tarjetas de crédito se encontrdé que mientras algunos clientes deseaban
el mayor limite de crédito posible, otros preferian mayor restriccion en este aspecto. Por ello, al igual que para
la oferta de productos, la de los servicios debe ser suficientemente selectiva y personalizada. Los nichos de
mercado no se definen hoy solamente para elementos materiales y las empresas de servicios disefian ofertas
diferenciadas para segmentos de poblacion anteriormente olvidados, como puede ser el correspondiente a las
personas de la tercera edad, los homosexuales o las familias monoparenterales.

La competencia en la oferta no la proporcionan en la actualidad solamente las empresas de nuestro mismo
sector, ya que la comunicacién global e informacion generalizada ponen en conocimiento de los posibles
usuarios los productos o servicios utilizados en el otro extremo del mundo, generalmente mas avanzado y de
mayor valor adquisitivo. Por este motivo debemos considerar que las expectativas son progresivas: cuanto
mas se ofrezca mas esperara el cliente. El reto esta en seguir mejorando los niveles de servicio y la
recompensa se centra en que los clientes queden satisfechos por conseguir unos niveles de servicios de valor
y margen elevados. Una vez que se haya aceptado que cada cliente tiene distintos niveles de expectativas y
gue, por tanto, hay que tratarlos de forma distinta, se deberan adoptar precauciones para no caer en la trampa
de dar el maximo servicio al cliente mas dificil de satisfacer. Es muy frecuente que se dedique demasiado
tiempo al cliente que mas se queja y que mas exige, en vez de actuar con justicia y proporcionar a todos el
nivel de servicio merecido por su condicién de ciudadanos. Por lo general, los clientes silenciosos, los que
nunca se quejan, pueden constituir la mayoria y seria una falta de honradez y de vision comercial ignorar sus
necesidades.

Si un cliente normal tramita de forma tranquila sus asuntos y llega otro expresando airadamente sus quejas,
seria muy triste que abandonasemos al primero -que al fin y al cabo no est4 causando problemas para
dedicarnos a aplacar al que mas grita. Es necesario ocuparse de ambos clientes, pero sin vulnerar los
derechos de uno de ellos y sin excluirlo para atender al otro.

Tras un detenido estudio de la situacion, la tecnologia puede utilizarse para mejorar el servicio. Los cajeros
automaticos dan mejor servicio, ofrecen confidencialidad, no hay que esperar cola, estan abiertos en fiestas y
por las noches y no se encuentran de mal humor tras una jornada tediosa. Somos capaces de renunciar a una
relacion personalizada si se nos ofrece eficacia, rapidez y ausencia de errores. Pero jatencion! es necesario
tener previsto lo que ocurre cuando se atasca la tarjeta dentro del cajero y no la devuelve por muchos botones
que toquemos.

La eficacia

De nada servira nuestro amable trato con los clientes si no va unido a una particular eficacia en la tarea. El
mejor trato que podemos darle al cliente pasa por que éste tenga que hacer el menor nimero de tramites y en
el menor tiempo posible. La pérdida de un pedido o la confusién en un suministro podremos aliviarlo con una
amable sonrisa, pero el cliente merece algo mas En algunos sistemas de calidad se establece como objetivo
un N.A.D.(Nivel Aceptable de Defectos), que puede ser una cantidad reducida como puede ser un 1 % o un
2%. Esto quiere decir que de cada 100 operaciones que realicemos en nuestra labor del servicio al cliente,
solamente podemos equivocarnos como mucho 1 o 2 veces.

A primera vista parece poco, pero no es suficiente. Estamos tratando con ersonas y no se pretende, por tanto,
mejorar las estadisticas sino individualizar los servicios. Es o mismo que cuando compramos un producto. Si
nos sale defectuoso justo el que hemos comprado, de nada valen las estadisticas. Por ello en muchos
programas de calidad se ha establecido el objetivo de “cero defectos”. Es un objetivo serio y no una frase
propagandistica. Por supuesto que la perfeccion absoluta no la puede conseguir el hombre, pero en muchas
empresas se miden los defectos en partes por millén.

Y es que estamos acostumbrados a considerar que la posibilidad de cometer errores es innata con la especie
humana. Ya lo dice el refran: “El que tiene boca, se equivoca”, pero sin embargo tenemos una doble vara de



medir, una para el trabajo y otra para nuestra vida particular. En nuestra vida particular no admitimos el error.
No trabajamos con “niveles aceptables de defectos” Porque si fuese asi ¢ Cuantos nifios recién nacidos
permitiriamos que les cayesen al suelo a las enfermeras de los hospitales? ¢Un 1 %? ¢Un 2 %? En ese caso,
como en otros muchos de la vida no aceptamos el error y el error no se produce.

Y es que si examinamos las causas por las que se cometen errores, vemos que pueden ser de dos clases:

* por falta de conocimientos

* por falta de atencion.

Los conocimientos se adquieren con la suficiente formacion y una vez que estemos formados, haremos las
cosas una y mil veces bien, casi sin pensar en ellas.

La falta de atencion se corrige con una adecuada motivacién por lo que estamos haciendo. Sin dejarnos llevar
por la rutina. Recredndonos con el trabajo bien hecho. Yo he podido observar en mi experiencia profesional
que las cosas difi-ciles nunca se hacen mal. En efecto cuando hemos tenido que realizar una operacion
complicada, dificil e incluso peligrosa, siempre nos ha salido a la perfeccion, mejorando incluso nuestras
propias previsiones. Esto es asi porque las operaciones dificiles se programan con anterioridad, se pone un
cuidado especial en realizarlas, todo el mundo esta pen-diente de ellas y al final nuestros jefes nos felicitaran
si lo hacemos bien. Las operaciones de todos los dias, sin embargo, se realizan de forma rutinaria, apenas
prestamos atencion a ellas y si salen mal se vuelven a repetir. Pues bien. jHagamos dificil lo facil!
Convirtamos en complicadas las operaciones de todos los dias y dediquémosles tanta atencién como si fuese
la primera vez que las hacemos. Este es el camino para conseguir de verdad “CERO DEFECTOS".

Uno de los mejores métodos para conseguir la realizacién de un trabajo sin defectos, es la preparacion del
mismo mediante un detallado programa de actuacion. L.L.Bean, presidente de la empresa de igual nombre
sostiene que: “Mucha gente tiene cosas fantasticas que decir sobre el servicio al cliente, incluido yo. Pero sélo
una actitud de dia a dia, sin pausas, sin fin, constante y siempre perseverante, es la que asegurara su logro”.
Probablemente el anteproyecto de servicio mas completo sea el que usa McDonalds en sus concesiones de
licencias. Llamado sencillamente “Manual de operaciones y formacion”, entra incluso en detalles como el
namero de veces en que los empleados deben salir de la tienda para regar la acera, retirar las bolsas de
basura o limpiar las puertas de cristal en donde los clientes dejan las huellas de sus dedos.

La busqueda de un mundo nuevo

No hace mucho tiempo pasé cuatro o cinco dias en Nueva York en una visita de trabajo. La noche del primer
dia callejeaba con un compafiero por los alrededores de Times Square, buscando un sitio donde tomar una
copa

y descansar del trabajo del dia.. Encontramos un hotel: el Marriot Marquise, entramos en el vestibulo,nos
acercamos al bar y nos sentamos en una mesa esperando ser atendidos Inmediatamente nos dimos cuenta
de que nos encontrabamos en un lugar diferente. El bar se encontraba en un entorno arquitectonico
maravilloso, sonaba en nuestros oidos una buena musica de fondo, el servicio era rapido y agradable, las
bebidas bien presentadas y acompafiadas de unos aperitivos de primera calidad. Quedamos tan gratamente
impresionados que volvimos todas las noches. Era como una pequefia costumbre. Durante el trabajo del dia,
con frecuencia nos relajdbamos pensando en la compensacion que alli nos esperaba al final de la jornada.
Posteriormente me enteré de los rigurosos procedimientos que esta cadena hotelera tiene implantados, como
el de los 60 pasos para preparar una habitacién y entendi lo que significaba haber conseguido la excelencia
en el servicio. No recuerdo si el precio era mas caro que en los demas sitios, ni me importa. Solo recuerdo
gue fuimos bien tratados y que si algun dia vuelvo a Nueva York, ya conozco un lugar a donde puedo ir a
pasar una velada

agradable.

El Libro de estilo del Servicio al cliente

En los sistemas de calidad se establecen diversos manuales que describen las actividades, tanto generales
como especificas, que establecen el diferencial impuesto por la gestion de calidad. En vano intentaremos
introducir en todos los procedimientos que componen el sistema, el adecuado complemento de un servicio al
cliente que pueda alcanzar el grado

de excelencia que pretendemos. Dado que se trata ademas de un tema nada cientifico, imposible de
normalizar debido a su extensa casuistica, conviene establecer un documento aparte, en donde se intente
expresar el enunciado de unos cuantos principios generales que deben servir para crear una cultura
generalizada, para uso por todos los empleados y en todas las ocasiones en que se produzca un contacto de
los anteriormente descritos para definir el servicio al cliente.



Ya que se trata de definir una cultura, parece mas conveniente expresarla en un libro de estilo de general
utilizacion por el personal, en el que se inserten recomendaciones generales sobre el trato concreto que se
debe dispensar a los clientes actuales y potenciales. A titulo de ejemplo se exponen algunos de los
procedimientos o instrucciones que pueden formar

parte de un libro de estilo de Servicio al cliente.

* Especificaciones sobre el trato a dispensar a un cliente que visita la empresa. Persona que debe atenderle,
informacién que debe recibir, invitaciones que deben ofrecérsele, etc.

» Férmulas de atencién telefonica. Frases normalizadas. Lista actualizada de extensiones internas para
localizacion rapida de empleados.

» Criterios de distribucién de catalogos y publicaciones técnicas

* Visitas a clientes a fin de profundizar en el conocimiento de su proceso. Reuniones de colaboracion.
Ofrecimiento de asesoramiento tecnoldgico.

» Criterios sobre envio de regalos, agendas y material de propaganda a clientes.

* Especificaciones sobre encuestas de satisfaccion

* Procedimiento sobre envio de informacion a clientes con referencia a su estado de cuenta

Caracteristicas de las organizaciones excelentes

Peters y Watermann buscaron hace tiempo la razon de la excelencia en las empresas mas rentables del
mundo, llegando a la conclusion de que el denominador comun a todas ellas era una acendrada cultura de
servicio al cliente. En su Gltima publicacion “El management liberador” Tom Peters sefiala una cualidad
necesaria para que las organizaciones tengan posibilidades de futuro: la rapidez, denominada por él como
cultura de la hipervelocidad. Los mercados y los entornos son tan cambiantes que existe una absoluta
ignorancia sobre las necesidades que el cliente va atener mafiana mismo. “La principal habilidad es hacer las
cosas rapidamente, permitir gue el mercado nos diga si estamos 0 no en el buen camino y eliminar
rapidamente lo que el mercado rechace. Hay que ser los grandes desorganizadores. Esto equivale a saber
como destruir la empresa para reconstruirla antes de que la destruya un competidor. En el comienzo del
nuevo siglo sélo habra dos tipos de directivos: los rapidos y los muertos”. Haciendo uso de las técnicas
conocidas hasta el momento, esto viene a equivaler a la siguiente sustitucion:

Mejora continua por Reingenieria de procesos continua

Esta sustitucion debera verse favorecida por una ligerisima estructura organizacional cuya flexibilidad debe
recordarnos mas a la volatilidad de un cuerpo gaseoso.

El éxito de la empresa italiana Benetton esta basado en la brevedad del tiempo de suministro desde la sede
central a las tiendas franquiciadas extendidas por el mundo. Las prendas de lana estan confeccionadas, pero
no tefidas, a la espera de que el mercado sefale sus preferencias. En ese omento las prendas reciben su
tratamiento de acabado en los modelos y

colores que han empezado a venderse bien, siendo expedidas hacia los puntos de distribucién en el minimo
plazo.

La calidad de servicio es dificil de imitar y esta basada en dos principios que son comunes a las
organizaciones excelentes:

a) se preocupan de disefar un servicio que sea atractivo para los clientes

b) se preocupan de prestar ese servicio sin ningun fallo apreciable

El éxito de la organizacién Disney esta basado en el riguroso compromiso con el suefio de su fundador:
ofrecer a los clientes un “pais de la fantasia”. Los animadores y empleados de sus parques tematicos son
cuidadosamente elegidos y formados como auténticos actores, ya que van a ser personajes de un mundo de
felicidad. Pero a la vez se practica un perfeccionismo obsesivo, con estandares tales como que un papel
tirado al suelo no sobrepasara en esa situacion una media de 30 segundos. Y es que en la vida real “el pais
de la fantasia” no esté creado por las hadas, sino por un equipo de personas trabajando duramente. El
Presidente de Eurodisney asegura: “Somos fanaticos de la calidad. Todo es visto, revisto, pesado y
examinado. Yo mismo he ensayado personalmente las camas y los bafios de cada uno de los hoteles de
Eurodisney”.

Las organizaciones excelentes no conciben el servicio como una cualidad afiadida, desarrollada simplemente
por los empleados de la funcién comercial, sino que lo programan desde sus inicios como una parte integral
del proyecto de empresa. Tienen lo que se denomina “visién del servicio” y lo consideran la base de la



competencia, identificando el liderazgo en la atencion al cliente con el perfeccionismo y la inflexibilidad en el
desarrollo del programa.

Los lideres del servicio son conscientes de que la calidad requiere una dedicacion permanente y repetida. No
€s un proyecto temporal sino un programa para toda la vida, no existen férmulas magicas, sino un trabajo
colectivo y riguroso, y le dan gran importancia a los pequefios detalles porque marcan una diferencia y definen
el estilo con el que se afrontaran

las acciones importantes.

Leopoldo Fdez. Pujals, el fundador y ex-presidente de Telepizza consiguié en pocos afios crear un emporio
del 16.000 empleados y 39.000 millones de ptas. de volumen anual de ventas. Su consejo al personal no
podia ser mas sencillo:

Practicar el “hay que” (soluciones) en vez del “es que” (excusas) En esta misma linea, es conveniente
insistir nuevamente en la importancia de la cultura como el compendio de los principios y valores sobre-
entendidos que tienen presentes los empleados en cada momento sin necesidad de instrucciones que se lo
recuerden. Dicha cultura de servicio al cliente ha sido definida en la empresa francesa NOVO como:

“La manera Novo de hacer las cosas”.

Teniendo en cuenta que la calidad de una empresa de servicios se demuestra en los momentos de crisis y
gue en dichas situaciones no suele haber mucho tiempo para consultar los manuales ni esperar a recibir
ordenes concretas de los jefes, sera entonces la cultura del equipo, la que salve la situacion. Esta serie de
caracteristicas peculiares de los lideres de servicio ha de promover sin duda alguna la mejora de las
organizaciones que las implanten, ya que como minimo elevara el porcentaje de probabilidades de alcanzar el
éxito en el desarrollo de su proyecto y conseguir mayor competitividad y

rentabilidad para la entidad. Como Henry Ford aseguraba: “Cuando se hacen tantas cosas: dar trabajo,
rebajar los precios, extender el mercado y procurar bienestar, no se puede evitar que el dinero llueva en las
manos de uno”...

Anexo |

El caso de la Administracion Publica

En lo que se refiere a los servicios que presta la Administracion hay que recordar que la Unica misién del
Estado es prestar servicios al ciudadano. La Administracion publica no existe por si misma ni para si misma,
al contrario que, por deformacién profesional, llegan a pensar algunos funcionarios. El Estado es un proveedor
de servicios esenciales y la cali-dad de esos servicios debe ser el Unico indice aceptable de la eficacia del
mismo.

La sociedad actual, o la ideologia de los partidos que acceden al poder, estan incrementando el campo de las
prestaciones suministradas por las distintas Administraciones y la cantidad de recursos allegados para
financiarlas. Si dichos servicios no se prestan con un adecuado y creciente nivel de calidad, aumentara sin
duda alguna la insatisfaccion ciudadana y

guedaran frustrados los esfuerzos conjuntos de los politicos, de los funcionarios y de los contribuyentes.

La Constitucion espafiola ya sefiala que los servicios deben de prestarse con objetividad y eficacia, lo que
implica el méximo rigor en contenidos y formas y un sentido autocritico por parte de las organizaciones que
suministran los citados servicios. Pero la Administracién publica actla a través de unas personas especificas:
los funcionarios, los cuales son los que mantienen el contacto directo con los ciudadanos. En la estructura:

Estado

Administracion

Funcionarios

Ciudadanos

el ultimo eslabon es la piedra de toque, el llamado “punto caliente” del suministro de los servicios esenciales.

EL CASO DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

Dado que el objetivo no solamente es servir, sino servir bien, se necesita una nueva actitud para identificar los
nuevos modelos de gestion, las nuevas funciones y la nueva filosofia de servicio publico. La clave radica en
una genuina vocacion de servicio en todos los niveles de la organizacién y en que los directivos de la
Administracion sean capaces de transmitir la inspiracion necesaria para mantener y potenciar el compromiso
entre los empleados. Con un servicio de calidad todo el mundo gana:



* los usuarios

* los empleados

* los directivos

* la comunidad

A la busqueda de todo ello se ha dedicado el presente texto: a exponer determinar estos conceptos, a
diferenciarlos de los practicados tradicionalmente, a conformar un puente intelectual que de sentido a los
nuevos tiempos que se proyectan y a la satisfaccion de las nuevas aspiraciones de los ciudadanos.

El Presidente de los Estados Unidos ha enunciado el programa de lo que podria ser una auténtica filosofia
renovadora en el campo de la Administraciéon Publica.

Presidente Clinton:

La situacién actual no es una opcion.

He encargado al Vicepresidente Gore la formidable tarea de transformar la Administracion. Nuestro
objetivo es hacer a la totalidad del Gobierno Federal menos caro y mas eficiente, renovar la cultura de
nuestra burocracia nacional desde la complacenciay el corporativismo hacia la iniciativay el afan de
servicio.

La figura del funcionario

A veces se piensa que los funcionarios, por el mero hecho de haber alcanzado dicho estatus particular son
personas diferentes del resto de los trabajadores y ocurre a menudo que los trabajadores de las empresas
privadas envidian las caracteristicas y prebendas de esta categoria especifica. Sucede, por el contrario, que la
mayor parte de los funcionarios no se encuentran satisfechos con los obstaculos y dificultades que se
encuentran para desarrollar con eficiencia sus tareas y ponen a la empresa privada como modelo de eficacia y
libertad para poder hacer un trabajo de primera..

La realidad, como casi siempre, se encuentra a mitad de camino. La Administracién y la empresa tienen
estilos de trabajo diferentes y en ambos entornos se puede mejorar, no solamente la calidad y eficiencia de
los trabajos, sino también la satisfaccion de los empleados y la motivacion para llevar a cabo con orgullo un
buen trabajo profesional. Todos trabajamos por dinero, pero para muchos empleados el trabajo sigue siendo
un castigo divino, mientras que hay otros muchos que encuentran grandes posibilidades de realizacion
personal en la ejecucion de un trabajo bien hecho.

La excelencia en el servicio representa, sin duda alguna, un factor de satisfaccion personal para quien la llega
a conseguir y en contrapartida, la calidad del servicio depende en gran medida, de que quienes la prestan se
sientan a gusto realizando su trabajo. Como dijo nuestro escritor medieval: Marqués de Santillana “Al siniestro
face diestro, el deleite del oficio”.

Jim Blue, director de la empresa Boeing, sefialaba algo que puede perfectamente ser aplicado a nuestro caso:
“Tenemos todo tipo de ordenadores para tratar de mejorar nuestra capacidad de respuesta. Hemos invertido
una gran cantidad de dinero en ellos. Todos estos sistemas son muy importantes y Utiles, pero es el toque
personal lo que hace que funcionen”.

Para dar un buen servicio, en primer lugar, es necesario contar con una cierta capacidad de entrega. Hay
personas muy buenas para los contactos humanos y otras que no sirven para ello. Debe adquirirse también
un riguroso conocimiento del oficio que se practica, de la funcidn que se realiza o del servicio que se ofrece.
Por ultimo, no deben escatimarse incentivos morales, profesionales y, si es posible econémicos, de forma que
el mantenimiento de un servicio de calidad suponga un beneficio real para las personas que lo brindan.
También en la Administracion son aplicables los sistemas de participacion y del aprovechamiento de las dotes
de creatividad e iniciativa, que pueden ayudar a las personas a conseguir una plena realizacion en el
desempefio de sus funciones, enriquecer sus tareas y sentir el orgullo de realizar un trabajo bien hecho.

Jan Carlzon, el presidente de la compafiia aérea estatal SAS relata como dando mas responsabilidad al
personal de primera linea, les permitieron conseguir el servicio que siempre habian deseado proporcionar,
pero no podian hacerlo debido a la inflexible estructura jerarquica de la compafia. Esta nueva forma de
gestion condujo a la empresa hacia un nivel de beneficios econémicos jamas alcanzados con anterioridad, a
la vez que consolid6 el prestigio de SAS como la linea aérea de mayor excelencia en el trato al pasajero.

A menudo los funcionarios se quejan de las trabas que impone la Administracién y sus complejos
reglamentos, cuando se trata de obtener una mayor calidad en el trabajo y proporcionar un mejor servicio al
ciudadano. Igualmente se esgrime la reducida retribucion como compensacion al escaso interés para



desarrollar la tarea. Estas caracteristicas de la funcién publica suponen, muchas veces un circulo vicioso que
atrapa a las estructuras funcionariales y les mantiene en una cultura de inoperancia y desmotivacion.
Afortunadamente esto no ocurre en todos los servicios y en muchos de ellos los empleados se han dado
cuenta de las caracteristicas especiales que concurren en los diversos sectores de la Administracién y que
facilitan en gran medida la posibilidad de prestar un servicio eficiente al ciudadano.

Dichas caracteristicas son:

« el nivel de formacion de los funcionarios supera a la media de los empleados en las empresas, a causa de
un mas estricto sistema de seleccion

* la ausencia de competitividad favorece poder afrontar las actividades de mejora sin excesivos agobios

* a pesar de la lentitud de sus procesos, la Administracién cuenta con una gran cantidad de recursos de
elevado coste

» dado que la misién de servicio de la Administracion no se compensa con una aportacion econémica por
parte del cliente, el trabajo de los funcionarios resulta susceptible de una mayor motivacion

Los reglamentos y protocolos de la Administracién no estan dirigidos, aunque a veces lo parezca, a restar
agilidad a la actividad de gestion o de servicio. Simplemente establecen la uniformidad de actuaciones y el
control de los recursos disponibles. Mediante un estudio constructivo de los mismos, se puede llevar a cabo la
modificacion de los procesos a fin de hacerlos mas agiles, mas eficaces y con mayor grado de calidad, sin
vulnerar el cumplimiento de las disposiciones obligatorias.

Bien es verdad que la rigidez de las estructuras jerarquicas y de los esquemas de promocién pueden restar
estimulos a quienes esperan que su interés y su valia obtengan el debido reconocimiento, pero también es
cierto que dicha rigidez esta promovida en algunos casos por la inerciay el corporativismo de los propios
funcionarios que son los primeros en criticarla y que cualquier cambio promovido por el estamento politico
orientado a dotar a los organismos del Estado de mayor flexibilidad y eficiencia es, a veces, boicoteado por los
gue se consideran afectados por el mismo.

La satisfaccion en cualquier empleo se obtiene cuando los objetivos del empleado coinciden con los de la
organizacion a la que pertenece. Por ello, la Administracion procurara conocer las expectativas de sus
empleados, descritas en los esquemas de motivacion definidos por la piramide de Maslow e intentara
satisfacerlas dentro de sus posibilidades.

Por el mismo motivo, el funcionario debe integrarse en los objetivos de la Administracion y buscar en el 6ptimo
cumplimiento de los mismos los motivos de su satisfaccion profesional, en la inteligencia de que la mejora de
los procesos de gestion y de servicio a los ciudadanos ha de procurarle el orgullo de la obra bien hechay la
satisfaccion de haber realizado un trabajo de primera.

La metodologia del sistema de calidad no difiere de la que se puede aplicar a cualquier empresa de servicios:
estudio de las necesidades del cliente, establecimiento de procedimientos que combinen la satisfaccion de los
administrados con los reglamentos de la administracién, vigilancia del cumplimiento de dichos procedimientos
y medida de la satisfaccién de

los usuarios como base fundamental de las sucesivas acciones de la mejora continua.

Los gobiernos no se encuentran ajenos a la inquietud por mejorar el servicio de la Administracién y preparan
planes para optimizar la gestion de los distintos departamentos. Durante los afios 1992 y 1993 el Ministerio de
Administraciones Publicas present6 el Plan de Modernizacion de la Administracion del Estado, que constaba
de 204 proyectos de mejora, incluyendo desde la agilizacién del pago de pensiones a un manual de estilo que
proscribiese los arcaismos en el lenguaje administrativo. Los planes afectaron a 250.000 funcionarios y
sefalaban un responsable por proyecto, otro por ministerio y un equipo de directores y subdirectores del MAP
encabezados por un Secretario de Estado. Segun declaraciones del ministro no se trataba de un elenco de
buenas intenciones, sino de planes a plazo fijo con mecanismos de seguimiento y pretendian mejorar la
calidad de los servicios, potenciar la comunicacion con el ciudadano e incrementar la eficacia de la gestion
interna. Todos somos conscientes de las mejoras alcanzadas a través de este plan y de otros posteriores que
le siguieron, reflejados en acortamiento de plazos para la obtencion de documentos necesarios, mayor rapidez
en las

notificaciones y apertura de diversas oficinas de atencion personal, asi como mayor facilidad para la
realizacién de tramites complicados. Las posibilidades de mejora en la Administracién son tan elevadas, que
los gobiernos deberian estar lanzando planes continuamente, con gran aparato publicitario para informacion
de los contribuyentes y notificaciéon

de los resultados obtenidos al finalizar el plan. Dichos resultados deberian ser apreciados de forma neutral por
un comité de ciudadanos..



Anexo |l

El caso de las Entidades de Formacion

La primera actividad que debe ejecutar cualquier organizacion que afronte la implantacion de un sistema de
calidad, es la de identificar a sus clientes. ¢ Quien es el cliente de una entidad educativa? La segunda ¢,Cuales
son sus expectativas y por lo tanto los objetivos de la organizacién? Sin ninguna duda puede contestarse a
estas preguntas respondiendo que

los clientes son, en primer lugar los alumnos, posteriormente sus padres y en tercer lugar la sociedad en
general. Los objetivos deben ser: preparar a los estudiantes lo mejor posible, con el minimo esfuerzo y en el
menor tiempo, en las materias y conocimientos que la sociedad necesite. Algunos educadores bien
intencionados que quieren mejorar la forma

en que desarrollan sus actividades y elevar el grado de eficiencia de su rendimiento se miran en el espejo de
la industria privada y la establecen como paradigma de actuacion. A veces incluso consideran haberse
acercado a ese objetivo y puede ser frecuente escuchar frases como: “este colegio funciona como una
empresa” 0 “esta escuela desarrolla un modelo

empresarial de gestion”. Independientemente de que ninguna organizacion tiene por qué parecerse a otra
para alcanzar un elevado grado de excelencia, podriamos reducir al absurdo la creencia de que, por ejemplo
un centro universitario, puede tener algun ligero parecido con una sociedad empresarial haciendo la siguiente
comparacion:

Si una empresa se pareciese a un centro universitario ocurriria lo siguiente.

* El gerente de la empresa seria designado mediante eleccion de todos sus empleados

» Cada empleado de la empresa realizaria el trabajo con plena libertad (como la libertad de catedra)

» Los empleos se conseguirian por oposicion y serian inamovibles

* Los empleados dedicarian 50% a la produccion y 50% a la investigacion

» Un rechazo de producto (suspenso) se consideraria siempre culpa del cliente (alumno)

 Las empresas de nueva creacion comenzarian con un minimo de equipos, por lo tanto sus productos
saldrian al mercado incompletos

* Los productos (conocimientos de los alumnos) se disefiarian con escaso conocimiento del mercado

» Las especificaciones (planes de estudios) las determinaria un organismo central

* La calidad de las herramientas (material educativo) dependeria de la voluntad del empleado (profesor)

Todas estas situaciones absurdas e incompatibles con el estilo de gestién de una empresa nos sefialan los
puntos que deben, al menos ser objeto de reflexidn, para la implantacion de un sistema de mejora de gestiéon
en una entidad dedicada a la ensefianza y que podemos repasar en los siguientes apartados.

Nombramiento de la direccion

Esta bien claro que la eleccion por medio de votaciones del rector de una universidad o del director de un
colegio resulta mas democratico que su designacion por parte de las autoridades. Sin embargo pueden
plantearse las siguientes preguntas: ¢ Resulta méas eficaz para cumplir los objetivos del centro? ¢ Por qué
pueden elegirlo los componentes del centro y no

los demas miembros de la sociedad? ¢, Por qué en las empresas y en los organismos publicos no se eligen
también a los funcionarios de alto rango?

Sobradamente conocidas son las luchas intestinas y las pérdidas de tiempo y concentracion docente a que
dan lugar las contiendas electorales en los centros de ensefianza. Tal vez lo sean menos las concesiones y
promesas “electoralistas” de algunos candidatos a directores de centro o de departamento, pero se producen
a menudo. Se trata de puestos de funcio-narios, no de politicos. ¢, Por qué han de ser elegidos?

La libertad de catedra

En teoria, dentro de un margen muy amplio y en la practica con total libertad, los profesores imparten a su
gusto y sin control alguno la materia docente. Se han ensayado cierto tipo de controles o calificaciones
realizados por... jlos alumnos! Independientemente del sesgo que pudiera suponer la mayor o menor
exigencia del profesor, los alumnos no pueden tener un juicio completo sobre la imparticién de unos
conocimientos que estan en trance de adquirir. Si pueden, sin embargo, opinar sobre las cualidades
didacticas.

Respecto al ambito de las materias ensefiadas, aln no se ha desarrollado un cauce para que puedan opinar
los profesionales y expertos en el campo de la asignatura en cuestion, ni las empresas u organizaciones que



han de contratar a los futuros educandos. También podrian tener algo que decir los profesores de temas mas
avanzados que tendran un légico interés en que sus proximos alumnos lleguen a su asignatura con una
formacion de base lo mas sélida posible. Sélo le es dado opinar en este tema al profesor, sin distincion alguna
entre el que se preocupa de estar al dia en los asuntos de su competencia, y el que considera su puesto de
trabajo como una sinecura permanente.Un sistema de calidad aplicado a la ensefianza deberia implicar a la
sociedad en los planes de estudio, poniendo en conocimiento de empresarios, profesionales e instituciones,
los programas tedricos de las distintas asignaturas y sus ejercicios practicos, a fin de que éstos se adaptasen
a las auténticas necesidades de la sociedad y se pudiesen hacer eco de las mas modernas tendencias en el
campo de que se trate.

Profesores de por vida

El peligro del profesorado inamovible no se cifie s6lo al incumplimiento de las obligaciones y a la pérdida de
facultades, sino también al desfase intelectual. En todos los oficios y profesiones deberia estar previsto un
reciclaje periédico con valoraciéon de la capacidad y el cumplimiento, pero esta condicion deberia intensificarse
en algunas ocupaciones clave como pueden ser las de médico o profesor.

Los sistemas de calidad han instituido la figura del auditor que podria ser aplicada perfectamente al campo de
las organizaciones de formacién y cuya tarea consistiria en comparar los procesos reales de ensefianza con
los estandares que hubiesen sido establecidos, sefialando las carencias, incumplimientos, insuficiencias
sobrevenidas y desfases y sefialando las acciones de mejora necesarias para la recuperacion de la calidad
docente.

La investigacion

La investigacion que se realiza obligadamente en los centros superiores de ensefianza suele ser puntual para
cada equipo investigador. No puede tomarse como argumento para demostrar que mantiene al dia los
conocimientos de los profesores, ya que las materias que imparte cada uno han de abarcar, l6gicamente, un
campo mucho mas amplio que el sefialado por el ambito de la investigacién desarrollada.

La mision fundamental de los centros de formacién es ensefiar bien y todos los esfuerzos y recursos deben
estar subordinados a este fin. No es bueno ni eficaz que las mismas personas tengan dos objetivos distintos y
realicen dos trabajos diferentes. Se ha demostrado como mucho mas rentable la investigacion realizada en
empresas o centros dedicados a ello, en exclusiva, que la llevada a cabo en coincidencia con la formacion.
Nada impide, sin embargo, que existan equipos investigadores que aprovechen para realizar su trabajo los
recursos de los centros de ensefianza

que dispongan de ellos, (laboratorios, maquinas, instrumentos, fondos bibliograficos) pero sin que se
produzcan mezclas ni simultaneidades con el personal docente.

Los suspensos

Los suspensos son los fracasos del sistema de calidad de la ensefianza y como tales es preciso reducirlos a
la minima expresién. El suspenso no es un fracaso solamente del alumno, sino que significa un fallo evidente
de la totalidad de la organizacion. La eficiencia de un centro de ensefianza debe comenzar por una correcta
seleccién de los alumnos. El ingreso en un centro de quien no tenga facultades para culminar las ensefianzas
gue en él se imparten, es un triste

despilfarro. Una vez admitido, el sistema debe contribuir a que el alumno supere los niveles de aprendizaje,
salvo casos de manifiesta falta de voluntad. La formacion de equipos de trabajo autoexigentes, la frecuencia
de las evaluaciones y practicas, la adecuacion de las documentaciones técnicas al programa exigido y las
acciones intensivas sobre las insuficiencias detectadas en los frecuentes controles, eliminaran la
incertidumbre y el azar que, tanto para el alumno como para el profesor, supone jugarselo todo en una prueba
Gnica y final.

Escuelas insuficientes

Los centros de ensefianza de nueva creacion tardan varios afios en completar sus equipos humanos y
materiales. Los viejos sufren, por el contrario, la insuficiencia producida por equipos obsoletos de escaso e
ineficaz aprovechamiento.

El presupuesto para la creacién de un nuevo centro, colegio o facultad, no debe comprender solamente los
recursos econémicos para la construccion del edificio y el mobiliario, sino que es necesario planificar los
instrumentos,



laboratorios y talleres para la completa imparticion de los programas educativos desde el punto de vista
tedrico y practico. Los veranos son largos, lo suficiente como para que a lo largo de los mismos se preparen
concienzudamente las instalaciones y las personas, incluyendo repuestos y suplencias, para un transcurso del
ciclo escolar sin demoras, defectos y sobresaltos.

El material educativo

Nos encontramos en la era del disefio grafico, de las comunicaciones,las impresoras, las fotocopiadoras y los
demas recursos documentales. El material didactico debe ser perfecto y encontrarse disponible para el
alumno en toda su integridad.

En lo que se refiere a documentacion, el alumno debe disponer de unos correctos apuntes editados bajo la
supervision del profesor o de un Unico texto de precio asequible. La proliferacion de referencias bibliograficas
no demuestra los elevados conocimientos del profesor, sino su escaso interés por el alumno. Ello no quita que
pueda dar esas referencias a estudiantes especialmente interesados en ampliar las materias, pero las del
programa exigible, deben estar perfecta e integramente especificadas en un texto concreto.

Todavia existen profesores que proyectan transparencias conteniendo textos fotocopiados de algun libro o
con tamafio de letra mecanogréfico. Nadie puede leerlos, salvo él que se encuentra pegado a la pantalla. Los
ordenadores y las modernas impresoras permiten realizar transparencias claras, legibles y a todo color, del
guién que el profesor ha de explicar en

el aula. Revisar los proyectores, contar con lamparas de repuesto, situar las pantallas a suficiente altura para
gue puedan verlas en su totalidad todos los asistentes, hablar con voz suficientemente elevada y si no, hacer
uso de un adecuado equipo megafonico. Por Ultimo, evitar que los alumnos hayan de tomar apuntes en clase,
ya que la totalidad de la materia exigida debe estar suficientemente clara en los textos didacticos repartidos o
recomendados.

La actuacion

El profesor debe captar la atencion de los alumnos. Los alumnos deben enterarse de lo que cuenta el
profesor. En el teatro ocurre algo parecido, pero mientras los actores gritan, recitan en voz alta y declaman
con fuerte entonacion para que se les escuche bien, incluso desde las ultimas filas, algunos profesores
murmuran su cansina letania mientras los “espectadores”

cansados de aguzar el oido, se acaban despreocupando del tema y se dedican a hablar con sus compafieros
0 a pensar en cosas mas agradables. El profesor debe programar su actuacién con imaginacion y rigor,
supervisando el “escenario” desde todos los angulos y rincones, haciendo prospecciones con los escolares
respecto a la calidad de la vision y audicién

y preocupandose de las condiciones climaticas y de confort proporcionado por el mobiliario escolar.

Es necesario promover el dialogo interactivo, fomentar la participacion de los discipulos, utilizar al maximo el
método del caso con muestras cortas y sencillas, emplear “juegos” en relacién con el material explicado,
proyectar videos preparados de antemano, disparar preguntas rapidas a la concurrencia y proponer
frecuentes ejercicios en forma de test, aunque tengan soélo valor didactico y no evaluador.

La diferencia cultural

En la mayoria de los casos existe un abismo generacional entre el profesor y los estudiantes. No se trata de
una diferencia social o de costumbres, que l6gicamente también existira, sino de una enorme diferencia
semiética y de percepcion.

El profesor se ha educado y divertido con libros, conversaciones, peliculas, aparatos y juguetes, disefiados
todos ellos segiin modelos tradicionales o niveles tecnoldgicos determinados.

Sus alumnos estan formados a otro ritmo.

* sus libros, si es que leen alguno, son mas esquematicos, contienen esquemas infograficos y gran cantidad
de ilustraciones;

* las conversaciones mantenidas entre compafieros, también son mas esquematicas,con escasa riqueza de
léxico, pero con reiterada utilizacion de términos privativos

* las peliculas son visualmente impactantes, no se explotan temas profundos sino novedosos, no estan
hechas para que se entiendan en su totalidad y por supuesto, nunca a la primera

* en los espectaculos los espectadores hablan entre si porque no importa tanto el argumento como la
exhibicion de luz y sonido que estan presenciando

* los aparatos son complicados y suelen disponer de multiples funciones que se descubren sin consultar el
manual, por asimilacion a otras o por aplicacién del método de pruebay error



* los juguetes no son mecanicos sino electrénico-visuales, desarrollan los reflejos y la concentracién, no
describen situaciones pasadas sino futuristas y preparan el intelecto para la inmersion informética posterior

Seria un error calificar la cultura de los jovenes como mas escasa: es sencillamente diferente y desde luego,
mucho mas adaptada a los tiempos que se avecinan. Resulta evidente que la metodologia de la formacion
debe contar con esta circunstancia, intentando adaptar a ella los instrumentos de transmision de
conocimientos que se vayan a utilizar.

En este mundo nuevo de la comunicacion en el que obligatoriamente se ha de mover el instructor, bueno sera
realizar frecuentes validaciones de las herramientas educativas mediante encuestas a los estudiantes,
consensuando con ellos las formas mas eficaces de conseguir los objetivos de formacion. No en vano nos
encontramos en trance de penetrar en el tercer milenio de nuestra era..

Anexo Il

El caso de los Sevicios Sanitarios

Si en cualquier entidad de servicios resulta muy importante la implantacién de una politica de calidad que de
lugar al establecimiento claro de los objetivos de la organizacién, en una institucién dedicada a la prestacion
de servicios sanitarios adquiere una importancia vital, ya que la definicion de los citados objetivos va a ser el
aglutinante de la accién vocacional de la totalidad de los empleados.

Muchas de las organizaciones sanitarias restringen su clientela en un segmento especifico de la poblacién, el
cual esta limitado en su mayor parte a una determinada area geogréfica. Puede decirse, por tanto, que existe
una cierta responsabilidad sobre la poblacién de dicho area, dado que a la medicina se le adjudica, hoy dia,
un importante aspecto de prevencion. Como ejemplo, podriamos enumerar los objetivos propios de una
organizacion sanitaria, respecto a su clientela natural, segun el siguiente listado:

» mayor duracion de vida de la poblacién de referencia

» mejor calidad de vida de la poblacion de referencia

» menor utilizacién de recursos valorables

» ambiente de tranquilidad psicolégica en los actos médicos
« atencién personalizada en caso de sufrimiento

Pero la excelencia de una organizacion no se alcanza solamente con la satisfaccidn de los clientes, sino que
tiene en cuenta también la complacencia de otros colectivos entre los que se pueden destacar los empleados,
los proveedores y la sociedad en general, por lo que habré que sefialar los nuevos objetivos centrados en
cada uno de estos grupos:

Objetivos para la satisfaccidn de los empleados:

« retribucidn digna y suficiente en relacion al entorno
 seguridad en el empleo y en el trabajo

« vinculos de pertenencia a la organizacién y a sus miembros
* reconocimiento y estima por los logros realizados

« forma de trabajo que promueva la auto-realizacion

Objetivos para la satisfaccion de los proveedores:
* mayor margen econdmico de los suministros
« fidelidad y buen trato en las compras de productos y servicios

Objetivos para la satisfaccion de la sociedad en general:
* respeto al entorno y al medio ambiente
»