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CALIDAD TOTAL, UNA VISION EMPRESARIAL CARGADA DE SUBJETIVIDAD.

RESUMEN

La calidad debe ser visualizada como la mejor ventaja competitiva de toda
organizacién, actuando como propulsora de un cambio cultural dentro de la misma,
orientada hacia la satisfaccién de los clientes internos y externos y en su compromiso
con la sociedad.

Ese cambio permitira que la calidad estratégica se ponga al servicio de la
productividad y de la eficiencia, en la consecucion de los fines organizacionales, para
lograr supervivencia o crecimiento, a través de la competencia y la rentabilidad.
Ademas debemos considerar que la Calidad Total tiene como primer objetivo “
satisfacer adecuadamente las demandas no tan bien correspondidas y cada vez mas

”

exigentes de los clientes...”, el que debe ser logrado

“@

. a través de una mas alta
productividad, obtener un mayor rendimiento de la inversién y una mayor participacion
en los mercados”.”

Por otra parte, el concepto “satisfaccion del cliente”, hacia donde debe enfocarse toda
organizaciéon exitosa, esta cargado de subjetividad, por cuanto puede medirse cuan
satisfecho esta un individuo. Dicha cuestion siempre dependera de muchos rasgos
inherentes a la personalidad, como por ejemplo: (sexo, edad, nacionalidad,
educacion), cultura, intereses, expectativas, acervo de conocimiento, etc.

En vista de la dificultad que conlleva la medicién de estas cualidades de forma
objetiva, se propone para las técnicas utilizadas como métodos directos de obtencion
de la opinion del cliente, encuestas y SERVQUAL —cuantificacion del modelo GAP—, la
incorporaciéon de la matematica borrosa, basada en una légica multivaluada. Es decir,
mediante una escala linglistica que recoja desde la satisfaccion total hasta la
insatisfaccion total, posibilitando la adecuada determinacion del grado concreto de
satisfaccion alcanzado por cada individuo.

Con el presente trabajo intentaremos presentar el tema de la Calidad Total, definiendo
breve y conceptualmente qué es, como se accede a ella y cdmo se percibe la
satisfaccion del cliente. Para ello se incorporaran algunas herramientas enriquecidas
con técnicas borrosas, en las encuestas a clientes, consultas a expertos y en las
escalas Likert del método SERVQUAL atendiendo a la promocién de la mejora en la

toma de decisiones donde estas mediciones resultan estratégicas.

! Conceptos vertidos por el PhD. Rubén Roberto Rico, en el Prefacio de su citada obra.



QUE SE ENTIENDE POR CALIDAD TOTAL
La calidad es el valor agregado incorporado a cada producto o servicio, mediante un
determinado proceso, que permite al cliente, a través de su consumo, satisfacer sus
necesidades o expectativas.
Ademas debe entenderse que cliente no solo es el consumidor final, sino también los
proveedores, el gobierno, las instituciones relacionadas, desde el punto de vista
externo de la organizacion, y por supuesto, las unidades productivas en que se divide
el proceso, concretamente cada individuo que lo genera, como asimismo los directivos
y duefios del capital.
Para obtener Calidad Total deben darse ciertas condiciones, totalmente
interrelacionadas, dentro de la organizacion, como por ejemplo:
» Un ambiente propicio — para desarrollar una cultura uniforme y compartida
» Una gerencia — que busque incrementar la eficiencia y productividad
= Una titularidad — con respeto hacia el ser humano, motivandolo vy
reconociéndolo
» Un sistema — organizado y desarrollado con pasion
» Una planificacion y control estratégicos — que impliquen mejora continua
» Proveedores — alineados al compromiso de calidad sostenida
= Personal — leal, identificado y en permanente colaboracion
» Clientes — como protagonistas totales
Este engranaje organizacional es percibido por el cliente constantemente porque se
respira en la relacion atributos importantisimos como son: respeto, seguridad,
confiabilidad, servicio y excelencia, que se manifiestan en:
= |a calidad del producto o servicio,
» el precio justo, es decir sin incorporar los costos de la no calidad y la
ineficiencia,
* un servicio en menor tiempo, recibiendo una rapida respuesta desde el inicio
y a lo largo de toda la relacion,
» seguridad y confiabilidad, no soélo brindada por parte de la organizacion, sino
también por su marca,
= una mejora continua, que representa la innovacion sistematica y el
perfeccionamiento constante, y finalmente por
» |a calidad y rapidez en el servicio de posventa.



La otra gran necesidad para lograr el cambio cultural de la organizacion, es idear un
programa integral que implica:

= Planeamiento de la calidad, que conlleva a precisar a fodos los clientes;
internos y externos, con la finalidad de determinar todas las necesidades a
satisfacer.

» Control de las imperfecciones, ejercido por el monitoreo, la medicién, la
comparacion, con la finalidad de producir ajustes.

» Mejoramiento de la calidad, que se refleja optimizando los procesos criticos
gue no agregan valor.

Dentro de este importante cambio cultural, conde la finalidad es la satisfaccion del
cliente, no debe olvidarse que ademas toda organizacion requiere la obtencion de
lucros permanentes.

Hoy en dia ninguna organizacién debe olvidar que el precio lo fija el mercado, que a
ella le compete fijar la utilidad perseguida, lo que implica que la variable de ajuste para
la permanencia es el costo, para lo cual es imprescindible eliminar el costo de las
ineficiencias que implican no calidad.

Para optimizar este concepto toda organizacién debe:

» desarrollar el programa desde el inicio con rigurosidad y agresividad,

» comunicar y difundir entre todo el personal involucrado los objetivos
perseguidos, lo que implica conocimiento por todos de indicadores de
consumos, graficos de calidad, procesos, etc.,

» formar grupos abiertos que analicen ingenierias o procesos, no auditorias
impuestas sin participacion,

= incorporar la idea que toda mejora, por pequeia que sea, mejora el proceso
reduciendo los costos,

= evitar la lentitud en las mediciones, y por sobre todo

= apropiar una idea que debe ser compartida por todos y que puede sintetizarse
como: toda mejora — aumenta la calidad — reduce los costos.

No es motivo de este trabajo introducir los conceptos, tan conocidos por todos, sobre
Planeamiento Estratégico, en este caso relacionados a la Calidad Total, sino pasar
directamente al aporte que pretendemos establecer en la medicién de las

satisfacciones, por tal motivo obviaremos su tratamiento.

ENFOQUE METODOLOGICO HACIA LA CALIDAD TOTAL



Considerando que el fin perseguido por la Calidad Total es la obtencion de clientes

satisfechos, el mismo puede lograrse con la perfecta unidn de las diferentes

dimensiones y recursos de la organizacion (cultura, gerencias, tecnologias, RR.HH.,

etc.), con las herramientas integrales (representadas por innovacion, creatividad y

calidad), enfocandose hacia los negocios desde la perspectiva del cliente.

Dicha finalidad se conseguira sélo a partir de optimizar la eficiencia del sistema

organizacional, el que conforme a lo ya expresado estd compuesto por:

1. Dimensiones y recursos

1.1 Un gerente con:

calidad de liderazgo — impartiendo un sentido de mision, motivando y
asegurando metas claras de lograr,

auto desarrollo continuo — requiere actitud para mejorarse y capacitarse
permanentemente,

calidad de pensamiento decisorio — implica: querer, poder y hacer,
creatividad e innovacion — generando ideas, con presién al cambio,
obtencion de productividad y beneficios — con vistas hacia adentro y no
so6lo en el area de produccion,

dedicacion, manejo, compromiso y fidelidad — es decir vivir la funcion y
finalmente

integridad y seriedad hacia todos — implica confianza, honradez y

respeto hacia clientes, proveedores y personal.

1.2 Cultura con base para el disefio y manejo productivo, siempre adelantandose

al tiempo y miembros con: actitud activa, reflexiva y propicia al debate,

pensamiento intenso y critico, compromiso, entre otras. El cambio cultural

requiere de un trabajo intenso, esfuerzo y tiempo.

1.3 Estructura con ciertas caracteristicas como pueden ser, entre otras:

flexibilidad para aprovechar las oportunidades del medio,

descentralizacion de decisiones para actividades programadas, con
definicion de competencias y responsabilidades,

establecimiento de objetivos claros y especificos por unidad,

capacitacion del personal con multiespecializacién, siempre con miras al
mercado,

interaccion efectiva, que no significa suma de acciones.

1.4 Recursos humanos, deben encontrarse: capacitados y entrenados desde los

directivos; motivados; comprometidos en su participacion; evaluados, tanto en



1.5

1.6

su perfomance como en su desempefo, con percepcion de incentivos y
recompensas; con sentimiento de lealtad, de ida y vuelta; con comunicacion
desarrollada para escuchar.

Tecnologias siempre dispuestas a obtener ventaja competitiva, mejorando la
productividad y la eficacia. Implica estar siempre en contacto con los ultimos
adelantos, con sistemas de capacitacion y entrenamiento del personal, con
equipos de medicién de los efectos de renovaciones que deberan apuntar
hacia la reduccién de costos o mejoras hacia el cliente o0 ambas.

Sistemas como centros de la administracion, que conllevan a interrelacion,
dinamica y accion, considerados como una compleja red de relaciones y
procesos que debe neutralizar los desordenes, las incertidumbres y los caos

internos.

2. Herramientas integrales

2.1

2.2

Innovacion, que dentro de una organizacion debe entenderse como creacién
de riqueza o potencial de accion, no tanto como nuevo conocimiento; tratando
de promover un cambio de ambiente econdmico y social. Toda organizacién
que se considere innovadora debera, entre otras cosas:

e promover el cambio a partir de la necesidad del cliente,

e predecir la posibilidad de cambio y entenderla,

e promover un aprendizaje continuo,

e implementar mediciones flexibles.

Creatividad, entendida como habilidad y por lo tanto entrenable, significa una
actitud constante de superacion productiva de hechos concretos y reales, es
decir se basa en pensamientos nuevos, utiles y aplicables. Para ser creativa
cualquier organizacion debera establecer un ambiente propicio para la
integracion de ideas desde la direccién con todos los miembros, aun los
niveles inferiores; lo que lleva nuevamente a la idea de capacitacion y
entrenamiento creativo, para lo cual hay muchos métodos, cuya exposicion no

es el objetivo del presente trabajo.

Todo lo dicho hasta el momento se puede resumir en la idea central que toda

organizacion debe enfocarse en concretar sus negocios con eficiencia, lo que implica

manejar adecuadamente todas estas herramientas, como son la calidad total, la

innovacion y la creatividad.

Que ademas, conllevan a la necesidad de realizar una medicién correcta de toda la

organizacion, comenzando desde el disefio hasta el consiguiente logro de beneficios,



que implica no solamente satisfacer al cliente, sino modificar sus percepciones
generando un cambio en sus sentidos brindandole productos o servicios diferenciados
que desconoce, pero que valora.

Hemos indicado como insertar una organizacion en este camino, mediante un
planeamiento interactivo con determinados principios, como pueden ser:

» Una planificacion estratégica prospectiva, construyendo no adivinando el
futuro, reflexionando no pronosticando para lograr lo deseado.

» Una administracion considerada como un todo, permitiendo una participacion
activa de todo el personal.

» El reconocimiento de la importancia de la tecnologia y del cambio.

» Creando y controlando el futuro a través del analisis de las variables no
controlables, de sus consecuencias, tratando de planear contingencias y
generando compromiso con recompensa.

Es en esta ultima etapa de control donde proponemos algunas herramientas
tradicionales, enriquecidas con légica borrosa, que daran una mejor idea de si se esta
cumpliendo con la planificacion estratégica establecida generando, de ser necesarios
cambios o ajustes del rumbo establecido para conseguir que el negocio sea la
satisfaccion del cliente, que sea un negocio sentido por todo el personal y, por
supuesto, que ese negocio sea la obtencion de eficiencia, medida a través de la

maximizacion de los resultados.

CALIDAD EN LOS SERVICIOS
Los servicios son un tipo especial de producto, con caracteristicas bien diferenciadas

“

respecto de otros bienes. La norma ISO 9000:2000 define un servicio como “.. el
resultado de llevar a cabo necesariamente al menos una actividad en la interfaz entre
el proveedor y el cliente y generalmente es intangible”.
Los servicios poseen caracteristicas diferenciales con respecto a otros productos,
siendo las principales las siguientes:
» inmaterialidad, pues no pueden ser valorados exhaustivamente antes de su
compra ya que no existen hasta ese momento,
» integracion del cliente en el proceso, el cliente forma parte del proceso y —en
mayor o menor medida— influye en los resultados del mismo,
» produccién y consumo se producen al mismo tiempo, la cual resulta decisiva

para la evaluacion que el cliente realiza, ya que ve todo el proceso de



prestacion del servicio y todas las interacciones entre el prestador y el
prestatario.
Existen distintos modelos que tratan de explicar la calidad en un servicio, el mas
difundido y de mayor aceptacion es el modelo GAP desarrollado por Parasuraman,
Berry y Zeithaml. EI mismo se basa en la diferencia entre la percepcion de la calidad
del servicio esperado por el cliente y lo que realmente recibe.
Una técnica utilizada para la determinacion de la satisfaccion del cliente es el
ServQual, el cual permite cuantificar el modelo GAP —desarrollado por los mismos
autores—. Se utiliza una escala Likert doble de 7 puntos en el que se plantea tanto la
expectativa que el cliente tenia con respecto al servicio como lo realmente percibido
por él. Las dimensiones identificadas por los autores son las siguientes: tangibilidad-
materialidad (tangibles), formalidad-fiabilidad (reliability), receptividad-sensibilidad

(responsiveness), seguridad y empatia.

PROPUESTA

Dado el caracter central de los servicios en las organizaciones, ya sean éstos la
actividad principal de las mismas o un componente mas de la funcién de produccion,
nuestro trabajo se centra en la incorporacion de herramientas que reduzcan el grado
de subjetividad y aporten mayor informacién para los procesos decisorios en la
medicion de la satisfaccion del cliente.

Sobre la base del modelo GAP y la técnica ServQual, se propone la incorporacion de
una escala linguistica que recoja desde la insatisfaccion total hasta la satisfaccion
total, basada en una logica multivaluada, a partir de las caracteristicas determinadas
como prevalentes en la definicidn de la calidad del servicio.

Se establece asi, dentro de los métodos directos de relevamiento de la satisfaccion del
cliente, un cuestionario destinado a los clientes internos y otro destinado a los clientes
externos.

Dicho cuestionario consta de una serie de afirmaciones, que mejor representan la
calidad del servicio, y con las opiniones respecto a lo esperado —expectativa— por el
cliente y lo recibido —cumplimiento- en la prestacion del mismo.

Para cada opinidon —expectativa y cumplimiento—, se dispone una escala linguistica
borrosa que se asume como un conjunto apropiado de términos o etiquetas mediante

la cual los individuos pueden expresar sus preferencias, como por ejemplo:



1 para la satisfaccion total

0.9 practicamente la satisfaccion total

0.8 casila satisfaccion

0.7 cercano a la satisfaccion

0.6 mas cerca de la satisfaccion que de la insatisfaccion
0.5 tan cerca de la satisfaccion como de la insatisfaccion
0.4 mas cerca de la insatisfaccion que de la satisfaccion
0.3 cercano a la insatisfaccion

0.2 casilainsatisfaccion

0.1 practicamente la insatisfaccion total

0 para la insatisfaccion total

También se puede resumir la escala a cinco o siete etiquetas, asociandoles un NBT
para poder operar numéricamente en el analisis de las respuestas. Una estructura de

este tipo puede verse reflejada en el siguiente cuadro:

Etiqueta linguistica NBT
muy satisfactorio (0.75,1,1)
bastante satisfactorio (0.50,0.75,1)
satisfactorio (0.25,0.50,0.75)
poco satisfactorio (0,0.25,0.50)
nada satisfactorio (0,0,0.25)

A continuacion se desarrolla un cuestionario a modo de ejemplo con una serie de

afirmaciones sobre la calidad en los servicios prestados a los clientes.



Cuestionario Medicion de la calidad en los servicios de empresas hoteleras y gastronémicas

Cliente externo

Cuestionario para la medicion de la calidad en los servicios prestados

Marque el valor mas adecuado para cada nivel dentro de cada categoria.

Requerimientos del cliente externo

Atencién amable

Atencion capaz

Inmediata prestacion del servicio

Confiabilidad en la prestacion del servicio
Facturacion acorde al servicio requerido

Horario adecuado para la prestacion del servicio
Personal adecuado para la prestacion del servicio

Servicio eficiente

expectativas

cumplimiento

Muy

satisfactorio

Bastante

satisfactorio

Satisfactorio

Poco

satisfactorio

Nada

satisfactorio

Muy

satisfactorio

Bastante

satisfactorio

Satisfactorio

Poco

satisfactorio

Nada

satisfactorio




Cliente interno

Cuestionario para la medicion de la calidad en los servicios prestados

Marque el valor mas adecuado para cada nivel dentro de cada categoria.

Requerimientos del cliente interno

Inmediata prestacion del servicio
Satisfaccion del cliente externo
Adecuacion de los horarios de atencion
Seguridad en el acceso a la informacion
Instalaciones apropiadas

Procedimientos estandarizados

expectativas cumplimiento
Muy Bastante | Satisfactorio Poco Nada Muy Bastante | Satisfactorio Poco Nada
satisfactorio | satisfactorio satisfactorio | satisfactorio | satisfactorio | satisfactorio satisfactorio | satisfactorio







Al realizarse la encuesta a los clientes, se recopilan las percepciones sobre las
expectativas que tenian con respecto al servicio que se brindaria y al grado de
cumplimiento efectivo del mismo.
Mediante esta tipologia se puede considerar a la opinion de todos los individuos
encuestados, mediante el NBT medio, lograndose entre otras consideraciones la
clasificacion de los atributos y la determinacion de su grado de compatibilidad.
La interpretacion de los resultados de este tipo de encuestas se realiza a través de un
grafico IP: Importancia—Ejecucion. Este diagrama permite la visualizacion de las
caracteristicas consideradas como relevantes para la determinaciéon de la satisfaccion
del cliente con respecto al servicio. En el eje de las abscisas se mide la importancia de
dichas cualidades —las expectativas del cliente— y en el eje de las ordenadas el
cumplimiento de las mismas.
El diagrama IP presenta cuatro cuadrantes que corresponden a las siguientes
categorias:

« alta importancia y alta ejecucién = buen trabajo-seguir mejorando,

« alta importancia y baja ejecucion = mejorar inmediatamente,

« baja importancia y alta ejecucion = posible sobredimensionamiento, y

« baja importancia y baja ejecucion = poca prioridad.
La incorporacién de una escala borrosa para cada uno de los tres niveles de las
expectativas y el cumplimiento, permite para cada afirmacion, graficar la interseccion
entre los NBTs y obtener una medida de entropia, ya sea: de la importancia, de la
ejecucion o de ambas, que antes no era visible en el punto proporcionado por el
diagrama IP tradicional; de esta forma el diagrama IP se ve transformado en un
diagrama IP borroso.
Asi, el eje de las Expectativas estaria mostrando la amplitud de las percepciones del
cliente respecto de lo esperado y el del Cumplimiento, representaria la amplitud de las
diferentes percepciones con respecto al grado de ejecucion del servicio. El tamafio del
area presentada por la interseccion de los NBTs ofrece una vision de la relacion entre
las expectativas y el cumplimiento, en una relacién ideal el area tenderia a un punto
exponiendo la total coincidencia entre ambas apreciaciones. El mayor tamafio del area
indica una mayor entropia de las percepciones.
A continuacién presentamos como quedaria un posible IP borroso, después de realizar

el analisis de una encuesta de satisfaccion:



DIAGRAMA IP BORROSO

Alta 1|mejorar muy bueno
inmediatamente seguir mejorando

Importancia
Expectativas

Variabilidad en la
expectativa

—

escasa posible
Baja O|prioridad sobredimensionamiento | 1
Baja Alta
Ejecucion
Variabilidad en el Cumplimiento

cumplimiento

Concretamente en la figura se observa, en la interseccion de los NBTs, las areas de
variabilidad o entropia para cada eje representado en el esquema. Asi, en el eje de las
Expectativas estaria mostrando la amplitud de las percepciones del cliente respecto de
lo esperado. En el eje del Cumplimiento, representaria la amplitud de las diferentes
percepciones con respecto al grado de ejecucidén del servicio, visualizando que es

mayor la brecha en lo percibido que en lo esperado.

CONCLUSIONES

La complejidad de los entornos actuales y la subjetividad manifiesta en algunos
procesos organizacionales, necesitan de modelos que permitan operar con la
vaguedad e incertidumbre inherentes a la imprecision de la determinacion de
preferencias, objetivos y restricciones presentes en la toma de decisiones, siendo la
teoria de los subconjuntos borrosos la mejor herramienta para tratar estos temas.
Dadas las principales caracteristicas de los servicios: inmaterialidad, integracién del
cliente en el proceso y produccion y consumo presentados al mismo tiempo, reviste un
interés primordial la medicién de la brecha existente entre lo esperado y lo recibido por
el cliente.



La provisibn de un mayor grado de informacién resulta valiosa para los procesos

decisorios, reduciendo la incertidumbre y enriqueciendo la informacién con otros

factores a considerar, como la entropia con respecto a un nivel de satisfaccion.

Por otra parte, la incorporacién de la matematica borrosa en la definicion de escalas

linguisticas permite operar con atributos cualitativos ordenandolos y analizandolos

objetivamente, eliminando en parte la subjetividad que este tipo de decisiones

conlleva.
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