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1. INTRODUCCION

Los estudios sobre temas empresariales estin abordando, desde hace aiios, la necesidad
de adaptacién a loa cambios del mercado como factor basico en la supervivencia y el

éxito de la empresa.

Cada experto aborda este tema desde su "especialidad" y partiendo de sus conocimientos
personales previos. Asi, existen excelentes trabajos de estrategia de empresa, de
marketing, de operaciones, de calidad, etc., que usan distintas palabras y distintos
enfoques para tratar una serie de aspectos, que estan marcando la situacion actual de las

empresas, y en que todos ellos coinciden.

Estos aspectos son:
. el cliente dicta las normas del mercado,
. la empresa debe ofrecer algo mds que los competidores; a este algo més se le

denomina valor, calidad, servicio, producto enriguecido, etc.,

. la improvisacidn sirve de poco; las empresas deben prepararse a fondo y
sistematicamente para abordar sus mercados; para ellos e sugiere la planificacién
estratégica, la politica de marketing relacional. el estudio de segmentos objetivo
del mercado, los programas de calidad, los mapas de valor, el despliegue

funcional de la calidad, etc.

Todos los autores apoyan sus teorias en argumentos sélidos, lo que no es dificil, ya que
éstas son buenas, pero cada una de ellas se centra en el tema que les parece més
interesante 0 mas importante y, basados en sus conocimientos y experiencias parciales,
no tienen en cuenta dos factores, que serian fundamentales para convertir esas teorias

en éxitos practicos:



Sus estudios, usando muchas veces expresiones distintas para las mismas ideas,
coinciden en lo fundamental con los otros estudios provenientes de otros

campos, Como consecuencia, tienden a ignorarse y no aprovechan las posibles

energias de sinergia de todos ellos.

Sus propuestas practicas resultan ser soluciones parciales, herramientas y
técnicas muy vélidas dentro de una estrategia global, estrategia que se les escapa

por sus limitaciones de origen, ya sefialadas.

El presente estudio intenta reunir varias teorias de distintos origenes, para ir revisando

sucesivamente;

. sus argumentos esenciales, sus puntos de vista y las técnicas y précticas
recomendadas para desarrollar esas teorias en el mundo real de la empresa y de

sus objetivos a corto y medio plazo,

. sus puntos de coincidencia y 1a evidente convergencia de todos ellos hacia unos

postulados basicos comunes,

. ia complementariedad de sus propuestas practicas, que abordan fases distintas

de una sofucién global comin,
. Ia estructura de dicha solucién global y su base tedrica,

. el enfoque y el desarrollo de un programa de formacién, que retna en €l todas

las conclusiones anteriores.

Este programa de formacién citado se orientaria fundamentalmente a directivos, en
especial a directivos de PYMESs, cuyas carencias formativas apuntan en buena parte en

este sentido, como pone de manifiesto la parte final del presente estudio.



PROGRAMA ESE - EOI

CAPITULO 2

LA ESTRATEGIA DE LA EMPRESA

INTEGRACION DE LAS TECNICAS DE
MARKETING Y DE CALIDAD TOTAL
EN LA ESTRATEGIA DE EMPRESA




2. LA ESTRATEGIA DE LA EMPRESA

Este capitulo aborda el primero de los enfoques mencionados en la introduccién. Los
estudios de estrategia que se irdn mencionando han ido desplazando sus soluciones para
adaptarlas a los mercados, cada vez mds 4giles e impredecibles, con ciclos de vida

progresivamente mas cortos

La estrategia de mercado ha constituido el pilar bésico de las decisiones a medio y largo
plazo, sobre.todo en los afios 70 y 80, en que las circunstancias del entorno y de los

mercados, en general, eran relativamente estables.

Aun en ese entorno y en esas circunstancias, diversos autores han sefialado aspectos que
recomiendan la adopcion de técnicas mas activas, el uso de herramientas més agiles y

la necesidad de cuestionar periddicamente as decisiones adoptadas.

Para examinar todo ello, este estudio ha escogido las ideas de D.A. Aaker y de H.L
Ansoff y de ellas se han seleccionado como aspectos mads relevantes para el objeto del

estudio ios siguientes, que se van comentando sucesivamente:

. Esencia de la estrategia de empresa

. Tendencias estratégicas

. Participacion interdisciplinaria

. ‘Herramientas de la gesti6n estratégica del mercado
. Identificacién y-eleccidn de estrategias.

Una vez revisados los puntos anteriores, se contemplaran con algin detalle algunos
aspectos y factores, que apareceran en ¢l desarrollo de los puntos anteriores, pero que
merecen una atencidn més cuidadosa por su influencia en las actuales orientaciones de

la gestion estratégica de la empresa. Estos aspectos con:

2-1



. El analisis del cliente
. El andlisis de la competencia y del escenario
. Aspectos clave de ia estrategia de empresa

Por 1ltimo, en este capitulo se apuntan los rasgos esenciales de algunos esquemas
conceptuales de estructura y estrategia de empresa, por ser herramientas potentes en la
gestion estratégica, tanto en la eleccion de enfoques de la misma, como en su desarrollo

mas detallado.

2.1, ;Qué es o estrategia de la empresa?

La definicion escogida para la estrategia de la empresa es la de D.A. Aaker', que
también la denomina estrategia competitiva o simplemente estrategia. Aaker dice que

la estrategia debe abarcar ocho elementos o dimensiones:
1. El producto-mercado en el cual la empresa debe competir .

2. El nivel de inversion.

3. La(s) ventaja(s) competitiva(s) sostenida(s) que genera(n)} la esencia de la empresa.

4, Las competencias o activos distintivos en los cuales se apoyardn la generacion o
mantenimiento de las ventajas competitivas sostenidas. Una competencia distintiva es
aquella que en una unidad de negocio se desarrolla excepcionalmente bien y que tiene
importancia estratégica para Ia empresa. Un activo distintivo es aquel recurso que resulta

vital frente a los competidores.

5. Los objetivos que guian la toma de decision estratégica.. Los objetivos estratégicos
deben reflejar perspectivas a largo plazo y, a menudo, necesitan relacionarse con

esfuerzos para desarrollar competencias distintivas o activos.
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6. Las politicas funcionales de dreas requeridas para compelir en el producto-mercado
seleccionado. Las politicas de dreas funcionales, como marketing, produccién, servicio

e ingenieria.
7. La asignacion de recursos a las unidades de negocio.

8. El desarrollo de efectos de sinergia a través de los negocios: la creacién del valor

por medio de unidades de negocio que se apoyan y complementan entre si.

Estos-ocho elementos del concepto estratégico pueden concentrarse en dos elementos

fundamentales:

’ la decision de inversién producto-mercado que abarca el objetivo producto-
mercado de la estrategia de empresa, su intensidad en la inversién y la

asignacion de recursos en un contexto de negocios miltiples.

. el desamrollo de la ventaja competitiva sostenida para competir en esos mercados.
Este concepto esencial abarca la determinacion de competencias.distintivas o
activos, objetivos adecuados, politicas de drea funcionales y la creacién de

sinergia.

Para comprobar la validez e importancia de estos ocho factores, William Hall 2,
anteriormente profesor de politica de empresa de la Universidad de Michigan y més
tarde gjecutivo de planificacién de la enipresa Cumniins Engine, realizé a finales de los
afios 80 un estudio exhaustivo que comprendia 64 compafifas de los ocho sectores

industriales norteamericanos mas importantes.

Encontrd que las dos empresas de mayor representacidn especifica en cada uno de los
ocho sectores habfan aplicado una o ambas estrategias competitivas bésicas o
"genéricas". La primera estrategia consistia en alcanzar la posicion de bajo coste,
conjuntamente con una politica de precios dirigida a incrementar el volumen y ampliar

la cuota del mercado. La segunda proponia lograr la posicién diferenciada més elevada
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en producto/servicio/calidad, en relacién con la competencia y unida a politicas de
precio y coste que produjesen margenes suficientes para realizar reinversiones en la

diferenciacion producto - servicio - calidad.

Ya a finales de los afios 70 las estrategias de "diferenciacion significativa" se basaban
en una variedad de enfoques, en que los elementos de posicionamiento mas relevantes
se vinculaban a: prestigio de marca, calidad del producto, confiabilidad en el producto,

servicio y distribucién.

Porter ? distingue una tercera estrategia genérica: Ia de la especializacion. Esta tercera
estrategia implica enfocar el negocio, ya sea desde la perspectiva de un grupo de
consumidores relativamente pequefio, o desde una porcién restringida de la linea de
producto. Aun cuando se elija la estrategia de especializacion, la empresa debera aplicar

normaimente una estrategia de diferenciacién, o a veces una estrategia de bajo coste.

Asi pues, la estrategia de especializacidn no resulta muy diferente, aunque debe
reconocerse que la restriccién o el enfoque en la empresa puede significar un éxito y es

importante identificarla explicitamente como una estrategia.

2.1.1. Gestion estratégica de mercado

Segtin Aaker ! la gestion estratégica de mercado-o, simplemente, gestion estratégica, se
basa en:1a suposicidn de que el ciclo de planificacién resulta inadecuado para enfrentarse
al ritmo rdpidamente cambiante del entorno que se le presenta a la empresa. El hecho de
saber sobreponerse a "sorpresas” estratégicas y a las amenazas y oportunidades de rdpido
desenlace, requiere precipitar decisiones estratégicas extrinsecas al ciclo de

planificacion.,

El reconocimiento de lo que exige un entoino ridpidamente cambiante ha estimulado el

desarrollo o incremento del uso de métodos, sistemas y opciones interesantes.* La
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flexibilidad estraiégica implica opciones estratégicas que permitan responder rapida y
adecuadamente a los cambios repentinos del entorno.’ Entre las opciones de flexibilidad
cabe mencionar el mantenimiento de activos infrautilizados o la diversificacién en

distintas 4reas de negocio.

Otra caracteristica de la gestion estratégica de mercado es que no acepta necesariamente
el entorno dado, limitando el papel estratégico a la adaptacién y la reaccién. En cambio
existe la posibilidad de que la estrategia sea proactiva y que pueda afectar a los cambios
del entorno. Asi pues, una estrategia activa y creativa puede influenciar -y quiza incluso
controlar- las politicas gubernamentales, las necesidades del consumidor y los

desarrollos tecnoldgicos.

2.2. Tendencias estratégicas

Se engloban en dos grandes grupos: las proactivas y las reactivas. En las actuales
circunstancias las que presentan més interés son las primeras, que se comentan a

continuacién.

Estrategias proactivas son aquellas que tratan de influenciar eventos del entorno en
lugar de reaccionar, simplemente, a sus fuerzas seglin se vayan sucediendo, Una
estrategia proactiva resulta importante por dos factores. Primero, es una forma de tener
la seguridad de detectar y reaccionar rapidamente ante cambios importantes del entorno,
al participar en su creacién. Segundo, dichos cambios del entorno pueden ser tan
sustanciales que resulte importante influenciarlos cuando sea posible. Por ejemplo,
puede ocurrir que una empresa de seguros necesite estar involucrada en la legislacién,

debido a que el entorno regulador resulta vital para su estrategia.



2.3, Participacidrn i mant

En un pasado no muy lejano, las decisiones estratégicas no poseian un nexo muy
marcado con otros departamentos dentro de la empresa. Cada vez con mas frecuencia,
departamentos relacionadas entre si se interesan por los temas y decisiones estratégicas
y contribuyen a ellos. Detallamos a continuacién lo principales departamentos que

interactian.

Marketing. El marketing, por su naturaleza, esta asimilado a la interaceion empresa-
mercado. En la Gltima década, la decision estratégica ha adquirido mas importancia que
nunca. Herramientas y conceptos como analisis del portafolio de productos, técnicas de
escala para el analisis de posicionamiento, ciclo de vida del producto y analisis de las
necesidades del consumidor, poseen un potencial muy importante para perfeccionar la

decisidn estratégica.

Organizacién de la empresa, Los tedricos del comportamiento han creado una linea
teérica, que data de principios de los afios sesenta, sobre la estructura de la estrategia y
de la empresa. En ella consideraban el nexo entre la estrategia y otros elementos de la
emptresa, tales como los sistemas y la gestion de los recursos humanos; el concepto de

cultura corporativa y su impacto sobre la estrategia resulta de una relevancia especial.

2.4 Herramientas de la gestion estratégica de mercad

La identificacién de la necesidad de una respuesta estratégica significa, frecuentemente,
un paso critico. Los errores estratégicos qué a menudo ocurren se deben al hecho de que
se precipita el proceso de decisién estratégica y no a una toma de decisién incorrecta.
Ademds, el papel de la gestién estratégica no se limita a seleccionar entre decisiones
alternativas, sino que también incluye la identificacién de las mismas, mediante el

analisis de los mercados y de sus factores basicos
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Anilisis del sector empresarial

El andlisis de cada sector empresarial debe incluir el estudio del producto-mercado
relevante dentro de ese sector. El objetivo del andlisis del sector empresarial sera
determinar el atractivo del sector y de sus submercados para los competidores del sector,

e identificar los factores claves de éxito.
Factores claves de éxito

Para competir con éxito, el factor clave constituye una habilidad o ventaja competitiva.
Las empresas de éxito normalmente no serdn débiles en un drea clave de éxito, sino que,
contrariamente, serdn fuertes en ella, En el sector donde compite 1a empresa Federal
Express, un factor clave del éxito puede ser su sistema interno de operacion, que genera
fiabilidad en el servicio. En ¢l caso de un hotel de Iujo, puede ser la imagen, o factores
que contribuyan a crear uia atmdsfera o0 ambiente, ya que no se puede competir con
éxito en un sector como el de los hoteles de Iujo sin crear la atmésfera "apropiada". A
la hora de decidir qué punto fuerte de la organizacién o qué punto débil de la
competencia se deberia explotar, resulta util unirlo a un factor clave de éxito. Si se puede
aplicar un punto fuerte de la organizacién en un drea reconocida como factor clave de

éxito, existird una elevada probabilidad de generar una ventaja competitiva sostenida.
Andlisis del entorno

Factores exdgenos al sector en que compite ia empresa configuran su operacion y su
dindmica. Resulta importante limitar el analisis del entorno para que sea manejable y
relevante, ya que demasiada envergadura y volumen puede muy facilmente paralizar

dicho anélisis.



El andlisis tecnolégico puede ser vital en un sector importante para las empresas
mutltinacionales que operan en paises cuya politica es delicada. Por €jemplo, a la
empresa Federal Express le puede interesar el entorno normativo que afecta a sus
competidores, incluyendo el U.S. Postal Service y las empresas que se dedican a la

transmisién de informacion.

En diversos contextos, el juicio estratégico puede verse afectado por el entorno cultural.
Por ejemplo, el factor clave de éxito para numerosos sectores de la confeccién es su

capacidad de estar "al dia" con respecto a la moda.

Para diversas empresas, las tendencias demograficas pueden ser relevantes. Los patrones
de edad resultan vitales para aquellas empresas cuyos consumidores son nifios,

estudiantes o jubilados.
Autoanadlisis.

En particular, resulta importante identificar puntos fuertes y débiles estratégicos,
problemas, restricciones y diversas cuestiones; en su mayor parte, el autoanalisis se
dirige hacia este fin. El autoandlisis incluye los siguientes apartados parciales, como

puntos mas sobresalientes.

Analisis de resultados

El autoanalisis se inicia, a menudo, con un anélisis de resultados guiado por objetivos.
El criterio principal es, generalmente, el retorno de la inversién a largo plazo. Aunque
parezca claro en su concepto, resulta complejo aplicarlo, debido a su dificultad en la
proyeccion directa de la rentabilidad a largo plazo. Permanece, sin embargo, como el eje
conceptual del proceso de evaluacién. La empresa requiere determinar cuéles son los

indices de retorno que resultan deseables, aceptables e inaceptables.



No siempre los objetivos financieros tales como el retorno de la inversidn, son buenos
indicadores de las perspectivas futuras. Asi, pues, a menudo resulta util desarrollar uria

serie de objetivos que reflejen las perspectivas a largo plazo, tales como cuota de

mercado, volumen de ventas por empleado, etc.

Problemas estratégicos

Otro tema de interés es el de los problemas estratégicos. También podria llamérsele

imperativo estratégico para resaltar que se trata de una situacién en la cual la accién es

imperativa.

Por ejemplo, a finales de los setenta, varias empresas de automoviles norteamericanas
decidieron que tenian un problema de calidad, o "forma y acabado”, con respecto a sus

competidores japoneses y alemanes.

Ese problema podia precipitar algunos cambios estratégicos importantes referentes al

disefio del producto y decisiones de produccién. Y de hecho lo hizo.

Revision de la estrategia

La estrategia adoptada puede no resultar adecuada por una serie de circunstancias, tanto

internas como externas:

. andlisis prcvio insuficiente

. -cambios en la propia empresa

. cambios en ¢l mercado

. cambios en el entorno (legislacidn, convenios internacionales, ...)
. otros.



Por ello, es esencial incluir la revisién sistematica de los enfoques y las decisiones

adoptadas, como un punto vital del autoanilisis.
organizacion intern

En el autoandlisis se incluird el anélisis de la organizacién interna, su estructura,
individuos, cultura y sistema. La organizacion interna puede ser una fuente de puntos
fuertes y de puntos débiles. En algunas empresas, la cultura, con sus valores comunes
(por ejemplo, el servicio al cliente es la primera prioridad) y sus normas de
comportamiento (por ejemplo, responder rapidamente a cualquier queja o reclamacion
del cliente), puede ser tan fuerte y positiva que proporcione las bases para lograr una

ventaja competitiva sostenida.

La organizacién interna también puede afectar el coste e incluso la posibilidad de
realizacion de algunas estrategias. Debe existir un "ajuste” entre una estrategia y los

elementos de la organizacion.

La figura 2.1 presenta un cuadro genérico para el andlisis de puntos fuertes y débiles,
segun Aaker, en el que hay varios aspectos relevantes relacionados con el cambio y con
el servicio optimo al cliente, tales como:

- Capacidad para crear nuevos productos.

- Calidad de los directivos, de la toma de decisiones, del producto.

- Amplitud de la linea de productos

- Imagen de marca '

- Distribucion. Cadena de la fuerza de ventas hasta el detallista.

- Servicio.

- Conocimiento de las necesidades del cliente.

- Base de los clientes.



Innovacion
D
Tecnologias
Capacidad para nuevos productos

Patentes
Fabricacion
Finanzas y acceso a capital

Management
Calidad del nivel ejecutivo
Calidad de los mandos intermedios vy sistemas operativos
Lealtad-rotacién

Calidad de la toma de decisién estratégica

Marketing
Calidad del producto
Amplitud de 1a linea de productos— Capacidad de los sistemas
Marcas comerciales
Distribucion
Relacién con los detallistas
Habilidades publicitarias/promocion
Fuerza de venta
Servicio

Conocimiento de 1as necesidades del cliente

Base de clientes

Tamafio y crecimiento de los segmentos que se sirven

Lealtad de los clientes.

Figura 2.1. Andlisis de los punitos fuertes y débiles de la empresa

Fuente. Management estratégico del mercado. de David A. Aaker

-- Barcelona, 1992, Ed. Hispano Europa
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Andlisis del portafolio de productos

El analisis del portafolio de productos examina el mix del producto con el fin de efectuar
un balance entre aquellos nuevos productos y los que se hallan en estado de madurez.
La organizacién que carezca de un flujo de nuevos productos se enfrenta a un

estancamiento o declive.

2.5, Identificacion y eleccion de estrategias

A partir de los datos aportados por los andlisis internos citados, més los anélisis del

mercado y del entorno, se pueden elaborar las estrategias de la empresa.

Para ello, como es 16gico, se escogen primero los objetivos y sélo entonces se deciden
los medios para alcanzarlos. O, dicho de otra forma: La consideracién de cudl es la
misién, es el primer eslabén del desarrollo de la estrategia; luego, se definen y

seleccionan las estrategias alternativas.
Especificacién de la misién

La primera pregunta a formuiarse es: ; Cudl es nuestro negocio y qué deberia ser? Esta
pregunta clisica conduce a la consideracién de la relacion de misiones alternativas. La
relaciép .de;f misiones dqﬁne, generalmente, las areas del negocio en las cuales se halla
comprometida, sefialando cuidadosamente como diferird de la competencia en cada una

de ellas.
Identificacidn de las estrategias alternativas

Los objetivos del andlisis externo y del autoanélisis son dobles: generar alternativas
esfratégicas y proporcionar criterios para seleccionar entre ellas. Existe, por supuesto,
una variedad ilimitada de estrategias especificas. Sin embargo, resulta itil agruparlas en

estrategias genéricas. La figura 2-2 incluye una lista resumida.
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Dentro de esta gama de estrategias, la empresa debe orientarse hacia aquellas que

refuercen sus competencias distintivas y sus activos estratégicos.

1dentificacion de estrategias alternativas
Estrategia de inversion por producto-mercado
Entrar/Crecer
Estrategias para obtener la ventaja competitiva sostenida
Diferenciacién
Bajo coste
Enfoque
Criterios de seleccion incluyen:
Sensibilidad a Jas oportunidades y amenazas del entomo
Involucrar una ventaja competitiva sostenida
Responder a los objetivos de la organizacitn
Retono de la inversién a largo plazo
Factibilidad
Disponibilidad de recursos

Compatibilidad con la organizacién interna

Figura 2.2. Lista para seleccién de estrategias alternativas

Fuente. Management estratégico del mercado. de David A, Aaker

-~ Barcelona, 1992, Ed, Hispano Europa
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2.5.1. Competencia distintiva o activo estratégico

Una de las maneras de generar crecimiento es cimentando una competencia distintiva
(algo que la empresa realiza mejor que otras), o un activo estratégico ((algo que la

empresa posee y que es mas fuerte que el de la competencia).

La empresa American Card determin que su funcionamiento era mas adecuado como
transformadora y orientada hacia el marketing, ¢ dedicandose a la transformacién de
planchas de metal en latas, carton en envases, plisticos en tubos y botellas, y pulpa en
toallas, pafiuelos de papel, vasos y patrones para la confeccién de vestidos. Ademads,
comercializa estos productos en supermercados, donde el envase no sélo se utiliza para
proteger y preservar, sino también para atraer la atencién del consumidor y para
comercializar el producto envasado. De esta manera, la misioén de Americano Cara es
_ ser la transformadora de productos envasados diversificados para fabricantes que los
comercializan en el mercado del autoservicio, y para realizar el marketing y la
distribucién de productos de consumo a través de puntos de venta masificados. Dicho
enfoque, para una empresa como Americano Cara, resulta mas provechoso que el de
producto-mercado, que la habria limitado a ser fabricante de envases para productos, sin

afiadir valor a dichos envases.

2.6. Andlisis del cliente

Se inicia ahora la segunda parte del capitulo dedicado a conceptos de estrategia
empresarial, destinado a andlisis de factores externos a la empresa y a comentario de los

objetivos. El comienzo es el andlisis del cliente.

En la mayoria de los contextos de la planificacién estratégica de mercado, €l primer
escalon 16gico ha sido siempre analizar Hos clientes. El andlisis del cliente consiste,

realmente, en plantear tres series de preguntas:

214



1. Segmentacion
¢ Quiénes son los compradores y usuarios del producto o servicio?
; Quiénes son los compradores méas importantes?

:Qué clientes potenciales pueden identificarse entre los que no nos compran?
;Como se segmenta el mercado?
- ¢ Como deberia segmentarse el mercado?

2. Motivacion del cliente

;Qué es lo que motiva a los clientes a comprar y a utilizar los productos o
servicios?

£ Qué atributos de la oferta resultan relevantes?

;Qué objetivos persigue el cliente?

(Qué cambios ocurren o pueden ocurrir en la motivacion del cliente?

3. Necesidades insatisfechas
¢ Bstan satisfechos los clientes con el producto y servicios que compran?
(Experimentan problemas los clientes?

¢ Existen necesidades insatisfechas no percibidas por los clientes?

Identificacion de las necesidades insatisfechas

Uno de los objetivos fundamentales del analisis del cliente es identificar necesidades

yi‘ns?.tisfechas que puedan proporcionar la base para el desarrollo de un producto o la

estrategia con una ventaja competitiva sostenida,

Existen diversos enfoques estructurados de investigacién de mercados que pueden
ayudar a identificar oportunidades ¢ a amenazas. Uno de ellos consiste en entrevistas
semiestructuradas con usuarios de productos, analizando su experiencia de uso. Dicho

anélisis puede realizarse con grupos de 6 a 10 personas.
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El segundo enfoque, denominado investigacion del problema, desarrolla una lista de
problemas potenciales con el producto.”? Se marcan las prioridades de los problemas y
se solicita a grupos de 100 a 200 encuestados que identifiquen cada problema con las

siguientes posibilidades:

1. el problema es importante,
2. el problema se produce frecuentemente,

3. existe una solucidn para el problema

2.7. Andlisis de lg competencia - Identificacion de los competidores

Todo lo anterior, con ser importante, proporciona una visién parcial y enddgena del
mercado, ya que solo analiza la empresa y sus clientes. Es necesario completar estos

estudios con el andlisis de la competencia.

Este andlisis comienza con la identificaciéon de los competidores reales y de los
potenciales. Existen dos maneras bien diferentes para la identificacién de competidores
reales. La primera se orienta desde la perspectiva del cliente, el cual debe efectuar la
eleccidn entre competidores. La segunda aglutina competidores en grupos estratégicos,
segiln sea su estrategia competitiva. Una vez identificados, el interés se traslada hacia

. la comprensidn de los competidores y de sus estrategias.
Los siguientes ejemplos ilustran tres principios:

« En préicticamente todos los sectores resulta Gtil describir a los competidores en
términos de intensidad de su competencia, con ¢l fin de motivar el anélisis. Existen
usualmente algunos competidores muy directos, otros menos intensos y otros incluso

que compiten en forma indirecta, aunque son también relevantes.



+ La definicién de la mayorfa de los grupos competidores dependerd de diversas
variables clave y resultara estratégicamente relevante conocer la importancia relativa de

dichas variables.

» Los productos sustitutivos pueden ser extremadamente relevantes y llegar a cambiar

el escenario completamente en muy poco tiempo.

2.8. Andlisis del escenario

La previsién de acontecimientos y tendencias individuales puede ser demasiado
simplista en un entorno complejo, donde interactien muchas otras tendencias y
acontecimientos importantes y se afecten el uno al otro. Una manera de enfrentarse a
esta complejidad es desarrollar escenarios totales de lo que contendré el entorno futuro.
Tales escenarios son tipicamente minuciosas descripciones del entorno y contienen un
grupo de tendencias o acontecimientos. Una investigacién de 1977 2 entre las 1.000
mayores empresas industriales de Forfune, hecha por Linneman, de la Temple
University, y Klein, de Sun Qil, encontrd que aproximadamente el 25% estaban
utilizando andlisis de escenarios, y que la mayoria tan sélo los habjan estado empleando
durante los cinco ultimos afios. De ello se deduce que su ufilizacién parece ser

relativamente reciente y en expansion.

Un enfoque para el desarrollo de escenarios consiste en generar tres (o quiza dos)
situaciones del entorno futuro: optimista, pesimista y aproximado. El escenario puede
describirse en pocas frases o parrafos. A pesar de que Linneman y Klein observaron que
tres escenarios era el nitmero més usado, dos o cuatro también pueden ser adecuados.
De todos modos, algunos de los que han trabaj‘z-:do con escenarios refieren que cuatro

resultan dificiles de manejar y que, de hecho, dos es el ndmero preferible.



Los escenarios pueden basarse en una variable clavé predominante. Por ejemplo, en el
caso de empresas ligadas a la.disponibilidad y coste de la energia, un escenario podria
basarse en una grave escasez de petréleo, otro en abundancia de energia y un tercero en

la extrapolacién mas ajustada de las condiciones existentes.

Otro enfoque respecto a la generacién de escenarios, tratado por Linneman y Kennell,
es. identificar diversas variables y utilizarlas para sugerir un amplio conjunto de
escenarios, a partir de los cuales se seleccionan tres o cuatro de los mas plausibles para

su analisis.?

Una vez se han desarrollado los escenarios, el siguiente paso es relacionarlos con las

estrategias.

La utilizacién de estrategias basadas en escenarios a menudo da comeo resultado una
gama mds amplia de alternativas estratégicas, ya que la consideracién de escenarios
plausibles, pero que parten de tendencias corrientes, suelen producir estrategias que de
otro modo. no habrian sido consideradas. Ademds, pueden obtenerse juicios acerca de
la flexibilidad resultante de cada estrategia probando alternativas estratégicas ante varios

€scenarios.,

2.9. Aspectos clave de la estrategia de empresa

El-andlisis estratégico debe orientarse a proporcionar a los directivos las informaciones
suficientes y adecuadas para definir sus objetivos (con posibles altemativas) y sus dreas
clave de resultados. A continuacién se ven algunas ideas fundamentales sobre estos

aspectos.



Objetivos de flexibilidad

Una manera de tratar el riesgo global de una empresa es la introduccién de los objetivos
de flexibilidad. Aaker y Mascarenhas sugirieron que la flexibilidad puede conseguirse
por tres medios: por diversificacion, por inversién en recursos infrautilizados, y por

reduccién de la dedicacién de los recursos a un uso.especializado.

La diversificacion puede incluir participacion en productos-mercados miltiples,
tecnologias y situacién de fibricas o paises. También puede involucrar formas de
organizacién como las unidades descentralizadas que sean ms responsables del entorno.
El concepto es el de reducir el impacto de un acontecimiento o tendencias indeseables
localizadas, y aumenfar las posibilidades de que la empresa participe en un
acontecimiento o tendencia deseable. Entonces, un objetivo podria ser el de participar

en tres tecnologias que incluyan una con. un importante nivel de novedad.
Objetivos de crecimiento

Los objetivos de crecimiento cuantificados por las ventas y cuota del mercado son casi
tan habituales como las cuantificaciones de beneficios. El crecimiento, tanto el positivo
coimo el negativo, es, a menudo, una buena indicacién del saneamiento del negocio
actual y a largo plazo. El crecimiento puede gencrar economias de escala y efectos de
curva de experiencia, dando las bases para futuros beneficios. Ademds, una organizacién
en crecimiento estard mdas saneada y, por consiguiente, tendra mayores posibilidades de

conseguir beneficios a largo plazo.
Areas clave de resultado

Peter Drucker sugirié que existe un conjunto de éreas clave de resultado para todas las
empresas de negocios. Estas son areas donde las caracteristicas y los resultados afectan
directamente a la supervivencia y la prol:IUctividad del negocio."” A continuacién se

detallan las mas relevantes.
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Posicién en el mercado

Una cuantificacién de la posicion en el mercado es la cuota de participacién, pero la
posicién en el mercado también puede medirse por otras cuantificaciones relacionadas.
Por ejemplo, la satisfaccion del cliente es medida de forma regular y sistematica por
muchas empresas. Las cuantificaciones resultantes podrian formar, de manera
productiva, la base de los objetivos estratégicos. La lealtad a la marca, otra posible
cuantificacién de la posicién en el mercado, puede medirse determinando las intenciones
de compra o investigandd el comportamiento real de compra, quizis utilizando paneles

de compra diaria del consumidor.

Productividad

Un enfoque hacia los objetivos de productividad resulta de lo mas adecuado cuando un
factor clave de éxito es el desarrollo de una ventaja de coste sostenido, o prevenir que
un competidor pueda obtener una. La productividad se define como el "output"

(normalmente medido en unidades) conseguido con el "input" utilizado.
esultados y desa irectiv

Un factor limitativo de cualquier programa son las personas que trabajan en el mismo.
Obtener la cantidad y tipo de gente que se necesita no ocurrird de forma rapida y

automatica; necesitara planearse y guiarse por objetivos.



Resultados v actitud de los trabajadores

El concepto de resultados obtenidos por los trabajadores fue basico para la gestion
cientifica de Taylor a principios de 1900, en los dias de los estudios de tiempos y
movimientos. Mientras que Taylor fijé sus objetivos en términos de cuantificaciones de
productividad fisica, investigaciones mas recientes han demostrado la importancia de
la actitud y motivaciones de la productividad. De este modo, a menudo resultara til
desarrollar cuantificaciones de las actitudes del trabajador, con el fin de determinar y

evaluar los factores causales.

2.10. Esquemas conceptuales

Se desarrolla a continuacién la parte final de este capitulo, que trata de algunos
esquemas tedricos utiles para definir y crear estrategias empresariales. Se han elegido
los més sélidos y extendidos. que gozan de gran aceptacion, tanto por los teéricos d esta

disciplina como por quienes trabajan con estas herramientas en la préctica.

Un esquema conceptual es util para identificar y situar los componentes de la
organizacién y sus interacciones, Muchos esquemas de este fipo han sido desarrollados
por cientificos del comportamiento interesados en la efectividad y el cambio de las
organizaciones y por empresas consultoras de gestion dedicadas a ayudar a las

compaiifas a desarrollar y poner en practica sus estrategias.

Asi, Nader y Tushman afiadieron los conceptos "organizacién informal" y "estrategia”
y emplearon el concepto “estructura formal de la organizacién" para representar

"estructura” e "informacién y control".

La empresa consultora de gestion McKinsey desarrolld lo que se conoce como el

esquema 7-S, en el que se conciben siete conceptos que interactiian entre si: !!
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Las "S" fuertes . Las "S" débiles

. Estrategia . Habilidades (tareas)

. Estructura . Staff (Personal)

. Sistemas . Estilo (de management)
. Valores comunes

Las "S" fuertes son conceptos que representan formas mas convencionales de dirigir y

cambiar organizaciones y se muestran mas susceptibles de juicios analiticos.

Otro elemento del esquema 7-S de McKinsey, relevante para la cultura de empresa, es
el estilo de gestton, particularmente el de los altos ejecutivo‘s. Este estilo, especialmente
las actividades simbélicas como la colaboracién con los clientes, puede proporcionar
signos consistentes, a lo largo del tiempo, que los ejecutivos consideren importantes. En
Matsushita, el fundador y los otros altos gjecutivos tienen una aproximacion estrecha a
la gestién, empleando la mayor parte del tiempo en ¢l campo de aplicacién, Evitan dar
Srdenes y, cuando se produce un desacuerdo, desarrollan los hechos y luego dan tiempo
a cada cual para ajustarse a una decision cuando ésta se plantea. Se anima a los

ejecutivos a tomar decisiones y a encontrar soluciones a tos problemas.

Otra empresa consultora especializada en estrategia, MAC (Management Analysis

Center), desarrollé un esquema similar al mostrado en la figura 2.3.
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Figura 2.3.Esquema para el andlisis de organizaciones

Fuente. MAC, Organizational diagnosis, 1982

El estudio de Pefers y Waterman

Una investigacion dirigida por dos consultores de McKinsey, Thomas J. Peters y Robert
H. Waterman, e incluida en el libro In Search of Excellence, '* aporta estudios
adicionales de las formas de organizacién y métodos de integracién utilizados por
empresas que pretenden aplicar estrategias en el contexto de organizaciones complejas.

Peters y Watermann encontraron como rasgos extendidos en las empresas de €xito que

estudiaron:



Comunicacién_informal. Se daba un alto —incluso tenso— nivel de comunicacién

informal.

Grupos de trabajo "ad hoc". Las empresas de éxito tendian a utilizar grupos de trabajo
ad hoc, que eran eficaces y evitaban convertirse en unidades organizacionales

permanentes.

Unidades empresariales. La dificultad de fomentar la innovacién en una gran

organizacién fue vencida promoviendo los pequefios grupos empresariales, normalmente

dirigidos por un "campedn" de negocio que se comprometia con la idea y 1a impulsaba.

Estructuras simples con personal escaso. Las compaiiifas del estudio se resistieron a tener
mayores famafios con formas organizativas complejas y personal amplio.
Particularmente, ninguna se vio a si misma con una estructura matricial formal (en la
que los directivos reportan a dos o mas personas (un jefe de publicidad podria informar
a un jefe de divisién y al jefe de publicidad de la corporacién). En cambio, una
estructura organizativa bésica se basaba en una dimensién simple; normalmente, 1a

division de producto.

Estructuras paya el futurg. Peters y Waterman proponen una forma estructural hibrida,
que corresponde a o que ellos ven como las tres necesidades organizativas principales:
una necesidad de eficiencia alrededor de las bases, una necesidad de innovacion regular,
¥ una necesidad de evitar el anquilosamiento, con objeto de que puedan manifestarse
respuestas a las principales amenazas." El esquema gira alrededor de los tres pilares

mostrados en la figura 2.4

En todos los esquemas conceptuales presentados aparece, como era de esperar, un

colectivo fundamental para €] comportamiento de la empresa, las personas.

También las actitudes de las personas y su gestion han ido cambiando en las Gitimas

décadas, como se explica brevemente a continuacion.
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. Reorganizacion periddica

. Equipos de proyectos dindmicos
. Unidades experimentales
ESTABILIDAD CAPACIDAD EMPRESARIAL
. Esquema fundamental simple y ¢ Unidades empresariales (lo
basico, como la divisién por pequeiio es bello)
producto . Sistemas de medicién enfocados a
. Interaccién de minimizacién y la capacidad empresarial
simplificacioén . Staffs reducidos
. Valores predominantes

Figura 2.4 Los tres pilares de la estructura del futuro

Fuente; Adaptado de la obra de Thomas J. Peters y Robert H. Waterman, J. Z., In Search of
Excellence: Lessons from America's Best-Run Companies, Nueva York, Harper & Row, 1982, pég.
316.

2.10.1. La matriz de atractivo del sector-posicion del negocio

Fueron los planificadores de General Electric quienes desarrollaron la matriz atractivo
del sector-posicién del negocio. Al desarrollar este modelo, tuvieron en cuenta el
modelo de portafolio utilizado por la empresa consultora McKinsey.® La estructura de

la matriz se muestra en la figura 2.5.



Es interesante notar que el primer atractivo del sector, en el eje horizontal, en lugar de
basarse en €l crecimiento del mercado, se centra en tantos factores relevantes como sean

apropiados en un contexto dado.
Aplicaciéon de Ia matriz

La matriz atractivo del sector-posicidn del negocio es una manera formal y estructurada

de intentar "casar" las fuerzas de la empresa con las oportunidades del mercado.

Una implicacién consiste en que, cuando la posicién de la empresa y el atractivo del
mercado son a la vez positivos, como en las zonas marcadas conun "1" en la figura 11-
3, la empresa probablemente deberia invertir e intentar crecer. Sin embargo, cuando la
evaluacién es més negativa, como en las zonas marcadas con un "3", la recomendacién
seria "cosechar" o retirarse. Para las tres zonas marcadas con un "2", la decisién de
inversion se haria sélo selectivamente, cuando hubiera una razén especifica para creer

que la inversién seria beneficiosa.

Un ejercicio util para muchas empresas es intentar predecir si su posicién o lo atractivo
del sector cambiard, asumiendo que se siga la estrategia en curso. La prediccién en la
matriz de la conveniencia de un movimiento hacia otro hueco puede indicar la necesidad

de considerar un cambio en la estrategia.



Atractivo del secior

Alto Medio Bajo
! 1 2
Alta
Posicidn 2 2 3 1. Invertir/ Crecer
del negocio; \ ic
s habiidad  Media > ;2'2;5:3;
para competir _ 3, Cosechar/FRetirarse
P4 3 3
Baja
T

Evalnacion de Ia habilidad Evaluacion del atractive

para competir del sector

Tamario Tamafio

Crecimiento Crecimiento

Participacién por segmento  Niveles de satisfaccion dei consumidor
[ealtad del consumidor Competencia: cantidad, tipos,
Margenes efectividad, compromiso
Distribucion Niveles de precio

Habilidades tecaoldgicas Rentabilidad

Patentes Tecnologia

Marketing Regulaciones gubernamentales
Flexibilidad Seasibilidad a las
Organizacion tendencias econdmicas

Figura 2.5. La matriz de atractivo del sector - posicién del negocio

Fuente. McKinsey™



2.10.2. Obtencion de una ventaja competitiva sostenida (VCS)

Un objetivo primordial de la gestion estratégica es desarrollar VCSs en las areas de
negocio en que la empresa estd compitiendo, o neutralizar las VCSs de la competencia.

Stephen. E. South, director de planificacion Corporativa de Clark Equipment, dijo:

" El proceso de gesti6n estratégica se estd llegando a definir, de hecho, como la
gestién de la ventaja competitiva, es decir, como el proceso de identificacion y
desarrollo, aprovechandose de los aspectos en los que se puede conseguir un

negocio tangible y preservable."

Una VCS tiene tres caracteristicas. En primer lugar, la ventaja necesita involucrar a un
factor clave de éxito del mercado. En segundo lugar, la ventaja debe ser suficientemente
substancial como para suponer realmente una diferencia. Finalmente, necesita ser

sostenida frente a los cambios del entorno y a las acciones de la competencia.
Siguiendo a S.R. South, hay que identificar y desarrollar las VCSs.

La identificacién de las VCSs implica:

1. Identificacién de los factores clave de éxito.

2, Identificacién de los puntos fuertes y débiles (recursos, riesgos y distintas

aptitudes) de la empresa con respecto a los factores clave de éxito.

3. Identificacién de los puntos fuertes y débiles de la competencia con respecto a

los factores clave de éxiio.

El siguiente paso es determinar si es posible y 16gico intentar desarrollar puntos fuertes
para crear VCSs u oponerse a los de un competidor. Esta determinacion requiere
normalmente centrarse en las debilidades de la empresa y de sus competidores. La
respuesta dependerd de la correcta identificacién de la fuerza positiva necesaria y de la

determinacién precisa de los recursos necesarios para crear esta fuerza.
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2.10.3. Estrategias de diferenciacion

Otra forma muy aceptada de crear una VCS consiste en desarrollar una adecuada
estrategia de diferenciacién. La idea es diferenciar el producto o servicio de los de la
competencia, exponiendo sus diferencias de alguna forma que no se pueda atacar o
contestar facilmente. Existe una amplia variedad de maneras con las que las empresas
han alcanzado VCSs a través de la diferenciacion, como demuestran los siguientes

€asos.
Calidad del producto

Los fabricantes japoneses de automoéviles han desarrollado una imagen de produccion
de vehiculos de mejor calidad que sus competidores. Un andlisis concluyd que alcanzan
mayor calidad en primer lugar por las caracteristicas de su proceso de fabricacién.”” Su
" sistema de reducir los stocks al minimo y detener la produccién en cuanto aparece un
problema implica una enorme presion sobre todos, para minimizar las pérdidas de

tiempo y los defectos.

Un modelo diferente de estrategia de diferenciacién que utiliza la calidad del producto
es la estrategia de "hueco" (o de concentracion), como Mercedes, por ejemplo, en donde
la calidad del producto se consigue a expensas de mayores costes y precios. Este modelo

es arriesgado, lento de conseguir y pocas empresas pueden adoptarlo.



Confianza ¢n ¢l producto

Un aspecto relacionado con la diferenciacion es la confianza, Tandem Computers.
desarroll$ la idea de muchos ordenadores trabajando en equipo, de tal manera que, si
uno fallaba, los otros actuaban por €l. El impacto fue permitir una menor velocidad de
las tareas de baja prioridad, pero a cambio Tandem disfrutd obtuvo un producto tinico,
porque IBM estaba comprometida en un sistema operativo que no se adaptaba
facilmente a la idea de Tandem. Los esfuerzos de marketing de Tandem se orientaron
a usuarios de ordenadores a gran escala, como terminales de bancos, movimientos de
stocks y detallistas, para cuyo sistema el tiempo fuera de servicio es particularmente

problematico.
Innovacién de producto

IBM, 3M ¢ Intel se cuentan entre las empresas que se han sefialado durante afios como
lideres en tecnologia. Esta percepeion ha contribuido a mantener su posicién. Una nueva

tecnologia puede ser también la base para un nuevo negocio con éxito.
El servicio periférico

Las empresas de servicios pueden diferenciarse basindose en el nivel y la naturaleza del
servicio ofrecido. En este caso, es wtil distinguir entre servicios centrales y periféricos.
El servicio céntral incluye los outputs necesarios (la habitacion limpia de un hotel, por
ejemplo). El servicio periférico puede no ser necesario para proporcionar el servicio
central, pero mejora la calidad global del servicio. Asi, un hotel podria tener una

maravillosa recepeion, o un jardin, o una piscina.

Otra forma de diferenciar la oferta consiste en integrar dos 6 mas servicios centrales:
bares de hoteles de lujo, restaurantes y el servicio central del hotel. El conjunto
resultante permite una estrategia de posicionamiento que es mas que la suma de las tres

operaciones.



Caracteristicas del producto. El producto enriquecido

Levitt destaca que la diferenciacién no se limita a aquellas caracteristicas del producto
que el cliente espera.'® Asi, una empresa de ordenadores puede incluir un médulo de
diagndstico que localice automéaticamente las fuentes de error o pueda dar un cursillo de
entrenamiento. Una empresa, incluso cuando se trata de un producto de consumo, puede
facilitar nuevos catdlogos de productos o nuevas aplicaciones. Tal vez el cliente no se
espera estos affadidos, pero pueden convertirse en la base para la diferenciacién en

cuanto el cliente los llegue a percibir y apreciar.
Servicio

Caterpillar Tractor ha tenido durante mucho tiempo una organizacién de mantenimiento
vy recambios, junto con una cultura de servicio, que cred para esta firma un punto
importante de diferenciacién. Su objetivo fue un "servicio de repuestos en 24 horas en
cualquier lugar del mundo”. Su ventaja competitiva en servicio fue sostenida, dado que
los competidores no tenian ni la red de ventas ni las escalas, aunque invirtieran para

crear la tecnologia de sistemas y la cultura organizativa.
Nombre

El nombre puede ser el punto mis fuerte de una empresa y puede convertirse por si
mismo en una ventaja competitiva sostenida. Un nombre puede simbolizar un atributo
0 una capacidad importante. Mercedes significa lujo y calidad, AT&T significa en USA

un servicio teleféonico de confianza.

2.10.4. Las personas

Los recursos humanos de una organizacion presentan casi siempre una importancia

estratégica.



£l modelo de recursos humanos, que empezd a aparecer a mediados de los cincuenta,
argumenta que la actuacién de la organizacién mejorara cuando se permita a las
personas ejercer la autodireccion y el control. El papel del directivo no es el de un
controlador, aunque sea suave; es, mdas bien, el de un "facilitador”, que suprima las

limitaciones a la capacidad de contribucién de las personas.

Peters y Waterman encontraron una buena combinacion de los dos modelos —el de
relaciones humanas y el de recursos humanos— en su ejemplo de empresas présperas.'?

Entre sus observaciones, destacamos:

° Los sujetos eran tratados como adultos. Se les confiaba el control y la oportunidad

para que ocurrieran cosas.

® El status del individuo era realzado con nombres como "huéspedes" (Disney),

“miembros de la tripulacion" (McDonald's) y "asociados" (J. C. Penney).

° Habfa un amplio uso de la celebracién, habitvalmente orientada hacia el

reconocimiento del individuo.

° El entrenamiento era intenso y, a menudo, empezaba con trabajos de induccidn a bajo

nivel.

® Se respetaba a los individuos, y esto se hacia patente mediante programas de
entrenamiento, politicas que restringian o suprimian los despidos, atmdsfera de relacién

personal y horarios flexibles.

© Muchas de las compaiiias se vefan a si mismas como grandes familias y, en efecto,

usaban el término "familia" para describirse.

° La orientacién respecto a las personas era consistente a través de toda la organizacion
y en el tiempo. No se caracterizaba por falsas alabanzas o por la confianza en técnicas

de moda, como el enriquecimiento del trabajo en grupos T.

2-32



Otro modelo, que se ha popularizado en los afios 80, como consecuencia del éxito de
numerosas empresas de su pais de origen, es el modelo japonés o teoria Z, que se basa

en dos principios

* Un horizonte a largo plazo. William G. Quchi describié las caracteristicas de la gestién
japonesa en su libro La teoria Z.'” Una caracteristica —la del horizonte a largo plazo—
tiene particular interés debido a la dificultad creciente de crear y utilizar objetivos

realistas a largo plazo.

* Lealtad v participacién. Una segunda caracteristica de la gestién japonesa es que
fomenta un alto nivel de lealtad y participacién en la organizacién. La tradicion del

empleo para toda la vida ayuda, desde luego, pero también hay otras explicaciones.
Existe una tendencia hacia trayectorias de carreras no especializadas, un programa de

rotacién de trabajo de por vida.

2.11 Ventajas de un sistema formal de planificacién

Como queda indicado, la dificultad de predecir los cambios en el corto y medio plazo,
unido al acortamiento de los tiempos de ciclo, tanto de disefio de nuevos productos,
como de validez comercial de los mismos, complican mucho la obtencién de una
planificacién estratégica que refina las dos caracteristicas de ser efectiva y estar
disponible a tiempo. Sin embargo, siguen siendo muchos loa autores que piensan que
una empresa se vera recompensada si dedica tiempo, esfuerzo y recursos a la

planificacién estratégica.

Quizas el mayor beneficio de un sistema formal de planificacién, con responsabilidades
bien definidas, sea el hecho de que obliga a los ejecutivos y directivos a tomarse tiempo

para considerar los asuntos estratégicos.



Sin este impety, los trabajos de rutina absorberan, generaimente, el tiempo disponible.
Un sistema formal de planificacién puede ayudar también a facilitar el trabajo de una

organizacion compleja con recursos limitados.

Sin embargo, conviene tener presentes algunos de los problemas de los sistemas de

planificacién
. Falta de compromiso en el final del proceso
. La naturaleza de la involucracion de la alta direccién
. La presion de los objetivos a corto plazo
. Inforimacion y datos inadecuados
o Un sistema de planificacién excesivamente elaborado
. La necesidad de una toma de decisiones estratégicas on-line.

Dos aspectos relacionados con estos problemas y derivados de algunos de ellos son:

* El ciclo de planificacién anual puede ser tan apretado que decida cuando deben
planearse las cuestiones estratégicas. Los cambios del entorno son, en muchos aspectos,
tan rapidos y significativos que resulta importante tener la capacidad de provocar la

toma de decisiones estratégicas en cualquier momento del afio.

* Una excesiva confianza en el ciclo de planificacién anual puede inhibir el desatrollo
de tal capacidad. De ahi el paso progresivo, que estdn llevando a cabo muchas

empresas, de la "planificacién estratégica" a la "direccién estratégica on-line".

El plan alternativo.

Demasiado a menudo, la estrategia presen}ada es, basicamente, una simple alternativa

fundamentada en un solo escenario del entorno. El reto del desarrollo estratégico
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consiste, en realidad, en concebir nuevas estrategias eficaces en el momento adecuado,
e identificar y reaccionar ante los fuertes cambios en el entorno. Generalmente, la
habilidad del directivo para responder a este reto aumentara cuando se plantee mas de
una estrategia en la fase de planificacién. Un fenémeno relacionado es el poco uso del

anélisis de escenario miltiple y de la planificacién de contingencia.

2.11.1 Refinar el sistema de planificacion

El sistema formal de planificacién, normalmente en un ciclo de planificacién anual,
puede ser eficaz y witil en el desarrollo estratégico. Obliga a una revision periédica de las
estrategias existentes, al menos una vez al afio, dado que una revision de la estrategia no
puede evitarse. Ademas, puede proporcionar un conjunto estructurado para una toma de

decisiones en €l momento preciso.

Normalmente hay que introducir varios refinamientos en ¢l sistema convencional de

planificacién, para que resulte adecuado y eficaz, evitando los peligros antes discutidos.
En particular, deberia hacerse énfasis en:

. Ver el esfuerzo de planificaciéon anuval més bien como algo que proporciona la
piedra angular del sistema de planificacién, que como el propio sistema de

planificacién, no olvidar que es una herramienta y no un fin.

. Las alternativas estratégicas. Se deberia considerar més de una estrategia, quiza
con ¢l apoyo de andlisis de escenarios. El enfoque no deberia hacerse sobre la

implementacion a corto plazo de una sola alternativa estratégica.

. Andlisis cualitativo de aspectos importantes. No deberian dominar las
proyecciones financieras y los objetivos a corto plazo. A pesar de que los
modelos proporcionan una estructura util, el énfasis deberia incidir en el

desarrollo de estrategias eficaces, y no en llenar impresos en forma rutinaria.
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. Relacionar las estrategias con el plan operativo y la evaluacion y compensacion
de los resuitados. Se necesita el apoyo de la alta direccidn al sistema, para evitar
convertirlo en un ejercicio académico, con una débil relacidn con las decisiones

operativas précticas.

212, irafepia de cali, jenttacion actual.

Para completar este capftulo se ha incluido unas reflexiones del Profesor Mohamed Zairi
¥ en un articulo reciente, que convergen también hacia la idea de estrategias basadas
en los deseos del mercado, y que nombran un conjunto de técnicas esenciales para esa

orientacion estratégica:

""Toda empresa debe hacerse periddicamente una pregunta clave: ;Qué hace falta para
competir hoy? El éxito depende de muchas variables, y constantemente aparecen nuevos
factores que se influyen mutuamente. Frases como "“estrategias dirigidas al mercado”,
"competitividad basada en los clientes", "tiempo hasta ponerlo en el mercado" denotan
un sentido de urgencia y una actitud de empresa en que las estrategias ganadoras se
basan en una mezcla de criterios mas centrados en el mercado y en el cliente final, y

menos en las operaciones internas, las tecnologias, los productos y los servicios.

Los objetivos de empresa son muy distintos en Japoén y en los paises occidentales.
Mientras el directivo japonés dirija el negocio buscando aumentar su cuota de mercado
y el porcentaje de nuevos productos, y €l occidental busque un RO! alto y el aumento

de los dividendos, éste Gltimo tendra problemas muy pronto.

El éxito competitivo a menudo se consigue mediante la innovacién, la diferenciacién,
ser el primero, mejor que ser uno de los seguidores, y una cultura de mejora y

aprendizaje continuos.

Ser una organizacion dirigida al mercado implica hoy:
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. Reorganizar la empresa para centraria totalmente en el mercado en que opera.

. Concentrar recursos y experiencia solo en las actividades esenciales, que reflejan

las fortalezas de la organizacion. ...

. Conseguir ventaja competitiva no sélo por la capacidad para entregar productos
y servicios especiales y excelentes, sino comprimiendo los tiempos -- llegar el

primero con algo bueno cuenta mucho mas que Ilegar el dltimo con lo mejor.

. Mantener un nivel de caracteristicas superior, con la consiguiente satisfaccion
de los clientes mediante continuas revisiones, medidas y acciones en las

actividades que mas importan a los clientes.

. Orientar la competitividad de la empresa hacia la innovacién. Las diversas
actividades en el campo de la innovacion deben producir una sélida gama de

productos y servicios, cenirados en:

- sustituir los viejos con los nuevos,

- mejorar los existentes

- desarrollar algunos que satisfagan nuevas necesidades

- experimentar con nuevas tecnologias, para consolidar la supremacfa. [...]

Competencia basada en los tiempos

Expresiones como “tiempo hasta ponerlo en el mercado", "ingenierfa concurrente o
simultanea”, "trabajo en paralelo”, “ingenieria integrada" describen un enfoque
competitivo basado en rapidez, en calidad y en ser el primero en el mercado. Pero
también indican cambios en las actuales culturas de irabajo, en los que ya no se busca

trabajar cada vez mds.



La competencia basada en los tiempos expresa la necesidad de:
. entregar productos y servicios al usuario final mas aprisa que los competidores

. sorprender a los competidores lanzando continuamente nuevos productos o

servicios en forma innovadora, para que les resulte dificil imitarlos
. frabajar en armonia con los proveedores propios para entregar siempre a tiempo

Una competencia efectiva basada en los tiempos es la incitacién a una cultura en la que
se desarrollan medidas de resuliados basadas en los tiempos, y continnamente se
controlan en todas las actividades y procesos para descubrir y eliminar cuellos de

botella, y en la que se inyectan nuevas ideas para conseguir métodos operativos mas
répidos.

Las ventajas de competir baséndose en los tiempos son numerosas. Ademas de mejorar
la capacidad de eliminar desechos y optimizar el valor aftadido de las actividades, al

evaluar todo el sistema hasta la entrega, esta orientacion permite a la empresa:

. innovar mds aprisa que los competidores y ofrecer nuevos productos y servicios

con niveles més altos de calidad a precios mds bajos,

. abandonar las lineas actuales que tengan malos resultados, y sustituirlas por

nuevas lineas mejoradas,

. aprovechar cada reduccién de tiempo para innovaciones futuras y para nuevos
desarrolios,
. dominar distintos aspectos de sinergia mediante trabajo en equipos y relaciones

de las distintas areas funcionales,

. acelerar constantemente los tiempos de ciclo revisindolo una y otra vez e

inyectando nuevas ideas,



Los niveles de calidad se elevan continuamente y se nota una cullura de mejora
continua. Los verdaderos lideres no descansan nunca; cuanto més aprenden, mejor ven
lo ingenuos que han sido. Por ejemplo, en 1985 Motorola tardé 3 afios en desarrollar su
teléfono celular, Para 1991 habia reducido ese tiempo al 50 % y tenia el objetivo de

reducir ese tiempo (para el préximo modelo) a 6 meses.

Aptitudes nucleares (Core competences)

Las aptitudes nucleares son las habilidades y niveles de conocimientos practicos y
experiencia que dan a algunas organizaciones una gran ventaja en la lucha por el
mercado y les permiten seguir siendo competitivos tanto en los tiempos faciles como en

1os dificiles.. Son la respuesta a la pregunta: jen qué somos los mejores?.

Una comprensién profunda de las fortalezas y debilidades propias, junto a un buen
conocimiento de como funcionan los procesos, permite a las organizaciones aprovechar
sus fortalezas (aptitudes nucleares) y planear estrategias efectivas para protegerlas. Pero
hay que explotar a fondo estas aptitudes. Para ello hay que fijar objetivos que mantengan
la tensién para alcanzar una vision penetrante y ambiciosa. Las aptitudes nucleares se
consiguen yendo mads alla de las normas, con innovaciones puntuales. Por ello es lgico

el fuerte énfasis actual en innovar.
Emulacid enchmarking) - Una propuesta de modelo

Para ser competitivo en el futuro, las empresas deberdn mantenerse muy préximas a sus
mercados y responder muy rapidamente a los deseos de los clientes, combatir las

amenazas de los competidores y explotar a fondo las propias oportunidades.

Para ello, proponemos un modelo dinimico de emulacién. Sus dos etapas representan
"el empuje del entorno”, que apenas podemos controlar, y "la contencién propia", la

capacidad de respuesta de la empresa, o sea las fuerzas que se pueden controlar mejor.



Etapa 1. Esta etapa incluye todos los pasos necesarios para examinar el entorno de la
empresa con el fin de descubrir los niveles de demanda para sus productos y servicios.
La técnica de la emulaciéon (benchmarking) es muy potente para entender las
condiciones del mercado. La figura 2.6 muestra las fuerzas que presionan y que

representan los pardmetros clave para definir los criterios competitivos.

Mercados Clientes
globales conocedores

Escasez de
recursos

Accionistas
conocedores

Fuerzas
de empuje

Construccion
de inteligencia
emulacién

Cambios
politicos
y geograficos

Temas de
medio ambiente

Tiempo hasta
poner en el
mercado

Explotacién
tecnoldgica

Figura 2.6. Un modelo para definir la competitividad - La demanda

Fuente: Mohamed Zairi"®



Ltapa 2. Esta ctapa representa el tipo de sensibilidad que tiene una organizacion cuando
opera en el mercado. Aqui también la técnica de la emulacién ayuda mucho a desarrellar
una gran capacidad para entregar bienes y servicios, emulando a loas mejores
organizaciones mundiales y consiguiendo resultados de calidad que son viables

econémicamente. La figura 2.7 muestra las fuerzas que debe desarrollar la empresa.

El modelo es andlogo a una célula viva. Las células viven, crecen y se desarrollan segiin
su capacidad para protegerse de cuerpos adversos y su capacidad para crear un buen

clima y para alimentarse hasta hacerse fuertes y sanas.

Cultura de
mejora continua/
aprendizaje
(P-D-C-A)

Creatividad
e inhovacion

Fuerzas

de empuje Cultura de
Obsesidon con Jreaccion? trabajo en
estionar e
con calidad Creacion de b
capacidad n aa
emulacién en equipos

Ventajas
tecnologias

Procesos afinados/
resultados con
valor optimo

Figura 2.7. Un modelo para definir la competitividad - La oferta

Fuente: Mohamed Zairi "



2.13. Resumen del capitulo

* La estrategia tiene en las empresas, aparte de la funcidn evidente de racionalizar la

asignacion de recursos, para:

- crear y mantener ventajas competitivas sostenidas
- identificar y reforzar competencias y activos distintivos de la empresa

- desarrollar objetivos ligados a estos activos.

* Los cambios répidos del entorno han obligado a afinar los andlisis, flexibilizar los
procedimientos e integrar en el proceso estratégico a las diversas funciones, en especial

al marketing.

* En estas nuevas orientaciones han adquirido cada vez mas relieve ¢l anélisis del
entorno, de la competencia y de los segmentos del mercado. La organizacidn y la

estructura de la empresa se ponen en cuestion, si no sirven bien a sus mexcados.

* El anélisis del cliente es el punto inicial basico para cualquier estrategia, en especial

la identificacién de necesidades insatisfechas, vistas como oportunidades para el futuro.

* En los esquemas conceptuales generalmente aceptados van apareciendo con mas
fuerza las caracteristicas intangibles, ligadas a un estilo de direccidn, a unos valores

compartidos, a las habilidades personales, al trabajo en grupo y a estructuras flexibles.

Esto queda totalmente claro en la "matriz de atractivo del sector / posicién de la

empresa", que se muestra en la pagina 29.

* Las ventajas competitivas duraderas se obtienen con frecuencia mediante una
estrategia de diferenciacion, consiguiendo la fidelidad de los clientes por medio de la
calidad, la confianza en la empresa, ¢l servicio, el "producto enriquecido". los plazos

cortos y fiables.



* Otro factor vital de la estrategia de empresa 1o constituyen las personas que la
componen. Sus niveles de motivacién y de participacion activa marcan diferencias claras

en los resultados econémicos y de otros tipos.

* Por ultimo, la planificacién estratégica, con un adecuado nivel de agilidad en su
proceso, para seguir las evoluciones del entorno, y con la incorporacion a ese proceso
del estudio de estrategias altemnativas, y del anélisis cualitativo de los aspectos y factores
importantes (no sélo econémicos), constituye un factor de reflexién, que puede orientar

eficazmente los planes operativos y las politicas a corto y medio plazo.

* Dentro de esta linea puede resultar muy provechosa una estrategia apoyada en la
calidad, como se comenta al final del capitulo. Esta estrategia pone el énfasis en los
valores que aprecian los clientes (tales como los tiempos de ciclo y de entrega), y una

oferta de "producto enriquecido" a la cabeza del resto de proveedores en competencia.

Para ello es fundamental detectar cuiles son las empresas que sobresalen en cada

aspecto, proceso o funcién, y emularlas (benchmarking).
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3. LA CALIDAD TOTAL
Los clientes definen la calidad; es su percepcion la que importa.

Y los niveles estdn subiendo continuamente. Ya no es suficiente satisfacer los
requerimientos declarados del cliente. En un mundo cada vez mas competitivo, lo que
se busca es el placer del cliente: anticipar o exceder las expectativas del cliente para
construir la fidelidad del cliente y hacer de los clientes los més fervientes (y eficaces)

abogados de los bienes y servicios de su compaiiia.

Para ayudar a una comprensién clara de la orientacién actual de la Calidad Total y de

sus principios operativos se repasan en este capitulo los siguientes aspectos:

- Los principios de la calidad total, con algunos ejemplos.

- Los aspectos mas destacados de esta orientacion de la calidad.

- Algunas orientaciones pricticas para implantar un programa de calidad tofal.

- La influencia de la calidad total en la cultura y las teorias de las organizaciones,

junto con algunos modelos que la desarrollan.

Los cuadros que se presentan a continuacién constituyen un desarrollo genérico de estos
principios, y la aplicacién concreta que ha hecho de ellos la empresa Hewlett-Packard,
un ejemplo destacado de éxito financiero, técnico y de imagen, conseguido a través de

la Calidad Total, segiin repetidas declaraciones de sus ejecutivos del més alto nivel.

El cuadro de la figura 3.1 constituye una excelente sintesis de los programas y acciones
que deberia abordar una empresa dispuesta a usar la Calidad Total como fuente de su
estrategia, mientras que el cuadro de la figura 3.2, tomado de una publicacién propia de
Hewilett-Packard, resalta la importancia concedida por esta organizacién ai cliente, sus

deseos y sus opiniones.



Para mejorar continuamente y satisfacer a los clientes, las organizaciones necesitan:
. Enfoque cn ¢l clicnte

Escuchar cuidadosamente a los clientes.
Medir las cosas que son importantes para cllos.

Mantener un contacto personal con ellos.
i Mejorar los procesos

Contemplar el negocio como una serie de procesos, no de jerarquias:
- Considerar los sistemas como un todo, no echar la culpa de los fallos a los individuos.
- Romper las barreras entre funciones,

- Mirar a los departamentos a los que se suminisiran bienes/servicios como clientes

internos.

- Entablar relaciones a largo ptazo con los proveedores.

Establecer una direccién basada en hechos:

- Abrir los ojos de [as personas a la oportunidad de la mejora.

- Prevenir errores y tener que rehacer el trabajo.
- Hablar con datos.
- Buscar las causas raices de los problemas.

- Fijar normas, cumplirlas y medir los resultados
* Destapar el potencial de las personas

Fomentar la formacidn continua,
Dirigir por valores, no por controles..

Animar a trabajar en equipo,

Desarrollar continuamente Ja autoconfianza y el sentido de Ja responsabilidad del personal..

Figura 3.1, Los principios de la calidad total

Fuente: Desarrollo propio, a partir de un cuadro de "Making Quality Work", de George Binney !
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Hewlett Packard recoge informacion del cliente de varias maneras distintas
NECESIDADES / TENDENCIAS / RESULTADOS

(Impulsados por la empresa)

Investigacion del mercado Encuestas Grupos de interés
~Inteligencia *Poblacién/muesira *Temas enfocados
«Enfasis en producto/servicio  +Enfasis amplio - +Sobre demanda
*Bandera roja *Objetivos seleccionados *Dindmico

VOZ DEL CLIENTE
Visitas cara a cara Encuestas externas
*Interacciones de las ventas *Benchmarks
+Revisiones contables *Productos competitivos
+Visitas de servicio *Mercados

«Grupos de usuarios

INFORMES DE DEFECTOS
(Impulsados por el cliente).

Informacidn sobre procesos externos

+Cuentas a cobrar *Informacidn producto *Quejas de clientes
sDevoluciones +Garantia . +Resuitados de producto
*Entrega de producto DOA *Temas intangibles
*ATB *Reparaciones

*Escalada

Figura 3.2. Lavoz del cliente en el esquema de calidad de Hewlett-Packard

Fuente : Hewletlt Packard




3.1. ;Qué guieren decir las empresas lideres con calidad total?

Pricticamente todo el mundo estd de acuerdo en que la Calidad Total estd relacionada
con la mejora continua de los resultados, destinados a satisfacer a los clientes: es mucho
mas que la mejora continua o las herramientas para resolver los problemas y las técnicas
con las que a veces se asocian. Para conseguir esta mejora continua las empresas
necesitan un enfoque nuevo del cambio: hay que poner el énfasis en los clientes,
practicar una direccion basada en los hechos y crear un entorno en el que las personas
aporten al trabajo la misma energia, habilidad y compromiso que despliegan en su vida
fuera del trabajo. Para muchas organizaciones esto supone un cambio abrupto en el

enfoque y la cultura, centrado en tres grandes lineas, que se citan a continvacion:
Liderazgo directo y dialogante

" La aplicacién de lo anterior requiere liderazgo de un nuevo tipo: directo y dispuesto a
formar una pifia en cuanto a objetivos, pero dialogante en lo que se refiere al "cémo™"
hacerlo. Lo que se necesita es persistencia y coherencia al colocar la calidad lo primero,

combinadas con una voluntad de aprender, sin alardear de carisma o gran inteligencia.

Incitacion, no imposicién del cambio

Los lideres necesitan crear un "clima de cambio” en su organizacién, compartiendo
informacion sobre los retos a que se enfrenta la empresa y pintando una visién sencilla
y atrayente de la organizacion en que necesita convertirse. No se trata de persuadir a las
personas a que cambien; se motivaran a si mismas si entienden el cambio y la visidn.
La alta direccion deberia reconocer que el cambio es un proceso desigual y frustrante,
y concentrar €l apoyo y la formacion en los mds receptivos al cambio; serdn sus

primeros €xitos los que empezaran a persuadir a los demaés.



Integracién de la calidad en el tejido del negocio

El proceso de cambio deberé estar ligado estrechamente a las necesidades y resultados
del negocio. Se necesita trasladar la vision del negocio a objetivos claros y medibles. Se

exigirdn tanto resultados a corto plazo, como avance hacia objetivos a largo plazo.

La calidad necesita estar integrada en el proceso de direccién. Los equipos directivos
deben asumir la responsabilidad de la calidad, no dejarla a una funcidn especializada de
calidad. En sus revisiones del negocio y de los resultados individuales, la direccién debe

dar un gran peso a los indicadores de cdmo percibe la calidad el cliente.

Por otro lado, hay que simplificar procesos y métodos al maximo. "Mantenerlo
sencillo”, deberia ser el lema constante de los agentes del cambio. Comunicacion,
apreciacion, recompensa y reconocimiento, formacion y reclutamiento no necesitan
constantemente iniciativas nuevas y de larga duracién, o especialistas muy bien pagados;

necesitan una nueva manera de pensar, aplicada con sencillez.

De esta manera la organizacién sera capaz de tener clientes satisfechos y, porello, fieles,

con los resultados siguientes.

3. L1 Awmentar los beneficios conservando a los clientes mds tiempo

** Un enfoque que relaciona la calidad y el beneficio proviene del trabajo realizado por‘ .

Bain & Company para mejorar la retencion de los clientes. Este trabajo puso el énfasis
en la tasa de retencién de clientes (definida sencillamente como el porcentaje de clientes
al comienzo del afio que siguen siendo clientes al final de ese afio) como medida de la
satisfaccién del cliente. Cuanto mas satisfechos estén los clientes, argumenta Bain,

mayor es la tasa de retencidn de clientes.



Aumentar la tasa de retencion de clientes significa que los clientes permanecen fieles
mas tiempo. Una tasa de retencién del cliente del 80%, por ejemplo, implica que los
clientes permanecen durante un promedio de cinco afios. A medida que la "vida"
promedio de un cliente aumenta, igualmente Io hace el provecho de ese cliente para la

empresa.

Las relaciones de largo plazo son més beneficiosas porque reducen costes, a la vez que
aumentan fos margenes de ganancia y de precios y protegen la cuota de mercado, seglin

el siguiente esquema:

. El coste de adquirir ui nuevo cliente puede ser significativo; una tasa de
retencion mdés alta significa que se necesitan menos clientes nuevos y que
pueden conseguirse de forma mds barata; los clientes estables hacen pedidos

frecuentes y consistentes y, por tanto, normalmente cuesta menos servirlos.

. Los clientes ya existentes tienden a comprar més y con frecuencia recomiendan

el proveedor a nuevos clientes sin ningiin coste précticamente para él.

. Los clientes satisfechos aceptan frecuentemente pagar precios exfras a un

proveedor que conocen y en el que confian.

. La retencién de clientes hace mas dificil a los competidores la entrada en el

mercado o Ia obtencién de beneficios.

El beneficio global aumenta drasticamente cuando mejora la tasa de retencién (ver
Figura 3.3). Cada vez m4s empresas estan poniendo el énfasis en aumentar la retencién

del cliente como palanca clave para aumentar el beneficio.
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El eje vertical indica el incremente, en % de los beneficios antes de impuestos
a lo largo de la vida del cliente

Figura 3.3 Impacto en el beneficio de un aumento del 5% de la tasa de retencion

sobre el valor del cliente

Fuente: Bain & Co.

** QOtro ejemplo reciente del interés que tiene para las empresas el conocimiento
estrecho de las preferencias de los clientes lo proporcionan las conclusiones del
Seminario que se celebré el 20 y 21 de Noviembre de 1995 en el Selfridge Hotel de
Londres sobre el tema de "Alcanzar la excelencia en el servicio al cliente por medio de

una gestién efectiva de las quejas”.



Los temas clave tratados fueron:

. crear una atmdsfera en que no se buscan culpables para que no se oculten los

problemas de las areas -- cambio de cultura,

. controlar, buscar y recuperar a los clientes que se van, mediante acciones

positivas para solucionar las quejas,

. detectar y reunir datos significativos de quejas,

. reclutar, preparar y dar poder al personal para enfrentarse y solucionar las quejas,
. gestionar el servicio a! cliente, descentralizando

. construir una organizacidn centrada en ¢l cliente

. rectificar y compensar

Los participantes, distribuidos en grupos de trabajo, debatieron las aportaciones de los

ponentes y, a partir de ellas, aleanzaron sus propias conclusiones:

Una gran mayoria estuvo de acuerdo-en que las quejas de los clientes deben enfocarse
de forma positiva y hay que animar a que se produzcan, siempre gue 12 empresa use la
informacion que acompafia a esas quejas para provocar cambios y mejoras. En conjunto

destacaron en las conferencias y discusiones los siguientes puntos:

Clientes

. La fidelidad de los clientes se consigue con una combinacién de “hacerlo bien

a la primera" mas "recuperacién mediante el servicio".
. Asegurarse de que los clientes saben dénde y a quién pueden protestar.

. Los clientes tienden a no protestar. Por ello hay que promover activamente la

obtencién de informacion de los clientes mediante encuestas y estudios.
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. Cuando se producen problemas, si es posible hay que adelantarse: decirselo al

cliente antes de que sea él quien nos lo comente.
. Conseguir una buena relacidén con los clientes, ya que asi

- es mas facil que nos comenten los problemas y podamos resolverlos

- los clientes serdn més tolerantes y comprensivos cuando haya problemas.

. No siempre podremos dar a los clientes lo que quieren (puede chocar con otras

prioridades comerciales), pero hay que decir por qué no se puede.

Empleados

. Asegurarse de que entienden qué es una queja y por qué hay que registrarla y
como hacerlo.

. Los empleados cara al pdblico son vitales. Muchas empresas les estan dando la

autoridad de resolver problemas al momento. Para ello ¢s esencial prepararlos

y ayudarles.
. Son criticos los procesos de seleccidn y formacion de los empleados.
. El miedo de muchas erpresa de que, si tienen muchos empleados pagando

compensaciones por errores, les va a costar mucho, no esta respaldado por los

resultados de distintos estudios.

. Se necesita haber se ocupado y haber resuelio las necesidades de los empleados

antes de que éstos puedan ocuparse de lo que quieren los clientes.

. Hay que proteger a los empleados cuando se enfrentan al "descontento
profesional"; a veces la empresa debe tomar una actitud firme en defensa de sus

empleados. : [



Sistemas

. Es mds barato y més efectivo solucionar las quejas por teléfono siempre que se

pueda (aunque se hayan recibido por escrito).
. A menudo la causa real de los problemas son fallos de comunicacidn.

. Asegurarse de que la informacién recogida a través de las quejas se usa para

mejorar los procesos.

. Es importante desmenuzar los problemas hasta encontrar y solucionar sus causas

reales, no quedarse en los sintomas.

. Mantener los sistemas de gestion de quejas y de informes sobre problemas muy
senciilos.
. Equilibrar los informes sobre quejas y problemas con buenas noticias y

agradecimiento por los éxitos.

. Compensacion: debe ser la adecuada para compensar el impacto que el fallo en

¢l producto o servicio ha provocado en el cliente.

. Medidas del progreso: si aceptamos que tenemos que conocer los problemas, en
lugar de ponernos como objetivo la reduccion del ndmero de quejas, hay que

procurar el tiempo de respuesta, o el nimero de protestas repetitivas, etc.
Organizacién

. Es esencial tener una cultura "sin culpables" si queremos conocer.las quejas y
uvsarlas de forma positiva -- el miedo a admitir los errores es la mayor barrera en

muchas organizaciones.

. Es esencial que cualquier cambio en la actitud de la empresa hacia las quejas

venga de la cuspide de la organizacidn.
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. Prepérate para enfrentarte al "gran problema", el mayor incidente imaginable.
Asegurate de que los planes de emergencia para esos casos incluyen el manejo

de las quejas que se puedan producir y, si es posible, prueba los planes.

. Muchas empresas tienen miedo de pedir perdon, por no dar la impresion de que
el cliente tiene derecho a una compensacién. Sin embargo, para algunos

descontentos lo que mds efecto tiene es pedirles perdon.

3.1.2. Mejora de resultados del negocio mediante la Calidad Total

Como ya se ha apuntado, la Calidad Total se enfoca hoy en dia hacia la mejora de

resultados del negocio, basandose en los clientes satisfechos y fieles.

Sorprendentemente, sin embargo, se han realizado escasas investigaciones rigurosas que
establezcan el vinculo, si lo hay, entre las iniciativas de Calidad Total y los resultados
de ia calidad y del negocio. La que se ha hecho es interesante, pero no concluyente. Esto
se debe en parte a que no se han lievado a cabo suficientes iniciativas durante el tiempo
suficiente para poner completamente a prueba este enfoque. Uno de los mensajes
centrales de la Calidad Total, desde luego, es que se trata de un proceso largo; el periodo
a menudo mencionado como necesario para conseguir una transformacién de Calidad
Total es de 5 a 10 afios. Sin embargo los resultados — al menos de la satisfaccién del

cliente, si no de los beneficios — deberian aparecer bastante antes.
A continuacién se presentan un ejemplo de estudio realizado sobre estos aspectos.

La revisién mas amplia, hasta la fecha, del impacto de las iniciativas de Calidad Total
fue publicada por la Oficina de Contabilidad General del gobierno de USA. en mayo de
1990. Titulada "Practicas de Direccién - Las Empresas de USA mejoran los resultados
mediante esfuerzos de Calidad Total", examinaba el programa de calidad de 20

compaiiias, todas ellas con altas puntuaciones en la competicién por los Premios
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Baldrige de 1988 o 1989. Utilizando una encuesta detallada y entrevistas de seguimiento
extensivas, la GAQ concluyé que habia una relacién de causa y efecto enire practicas
de Direccién de Calidad Total y resultados empresariales, medidos en beneficios,

satisfaccion del cliente, eficacia interna y satisfaccion del empleado (ver Figura 3.4).

Direccién  del indicador Promedio de

Indicador de resultados Empresas Positivo  Negativo = mejora

Relacienado con empleado

Satisfaccién del empleado

Atencitn

Rotacién 11 7 3 1 6,0
Seguridad/salud 14 11 3 0 1,8 |
Sugerencias recibidas 7 5 2 0 16,6

Total 18+ 39 9 14

Operacién

Fiabilidad RV 12 0 0 11,3
Entrega a tiempo 9 8 1 0 4,7 ‘
Tiempo de proceso del iaedido 6 6 10 0 12,0
Errores o defectos 8 7 0 1 10,3

Plazo de entrega del producto | 7 6 0 ‘ 1 58
Rotacién de inventario 9 6 “1 . 2 7.2

Costes de calidad 5 5 0 0 9,0

Ahorro en céstes 9 9 0 0

Total 20" 59 2 14

Satisfaccién del cliente

Satisfaccion giobal 14 12 0 2 2,5

Quejas del cliente 6 5 1 0 1,6




Retencion del cliente 10 4 2

Total 21 3

Resultados financieros

| Cuota de mercado 11 9

Ventas por empleado® 12 12

Rendimiento sobre activos 9 7

Rendimiento sobre ventas 8 0

ajwR|w|ojn|

Total

* Niimero total de empresas que proporcionan datos, no niimero tofal de respuestas para todos los

indicadores de resultados,

b No ajustado a la inflacién.

Fuente: GAO, retomada de George Binney, op.cit.

Figura 3.4, Resultados seleccionados del estudio de In GAO

Aunque los resultados de la encuestas apuntan claramente a una mejora significativa en
casi todos los indicadores, el estudio no fue concluyente, yﬁ aue no utilizé métodos
estadisticos, Ja muestra de 20 es muy pequefia, y las empresas no contestaron a todas las

preguntas. El promedio de respuestas fue sélo de nueve empresas por pregunta.



3.1.3. Ventajas de la mejora continua

Mas que insistir en las teorias sobre las ventajas que presenta la Calidad Total y sobre
el desarrollo genérico de sus programas, se presentan algunas reflexiones sobre ejemplos

seleccionados de sectores o empresas de indudable éxito y prestigio.

ect la

El mejor ejemplo de investigacidn encontrado es la obra exhaustiva realizada por un
equipo del MIT sobre ¢l sector de Ia industria del automévil.* Descubrié que el enfoque
nuevo y de mejora continua llamado “produccién estilizada (fean production”,

desarrollado originalmente por Toyota, habia ransformado la industria.

¢ Coémo consiguen estos productores su abrumadora superioridad competitiva? No sélo
_ mediante la automatizacién: algunos productores europeos la tienen y sin embargo
todavia experimentan baja productividad. Ni mediante lineas de producto mds sencillas.
Las plantas con lIa productividad mds alta tienen el mimero mads alto de estilos y modelos
en construccién. Los factores que suponen toda la diferencia son, por un lado, un
proceso de desarrollo del producto que retine todas las funciones en un equipo eficiente,
¥ que asegura la manufacturabilidad de los productos nuevos; y, por otro lado, una -
organizacién en la planta que "transfiere ¢l nGmero maximo de tareas y
responsabilidades a los trabajadores que son quienes realmente estin afiadiendo valor
al coche en la linea de produccién, y tienen implantado un sistema para detectar
defectos, que riapidamente sigue el rastro de cada problema, una vez descubierto, hasta

su causa tiltima".

B) Club Med

Uno de los principales rasgos del Club Med como empresa es su capacidad de conseguir
informacién proporcionada por el cliente y reaccionar ante ella. Ya en 1967 el club

estableci6 un sistema central informatizado para reunir y analizar la informacién
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proporcionada por los GMs —gentils membres, como se llama a los huéspedes en el
Club Med— sobre la calidad de su experiencia de vacaciones en todas sus distintas
localizaciones. Hoy ese "barémetro" evaliia mas de 250.000 respuestas de GMs cada
afio. Si es necesario, se puede emprender una accién correctora en cualquier localidad

y se analizan las tendencias para planificaciéon y desarrollo futuros.

Esta informacién cuantitativa se utiliza también para evaluar los resultados de un equipo

particular a cargo de una localizacién determinada.

A esa informacion cuantitativa se afiade otra cualitativa, obtenida por medio de tres

canales principales:

A) Se realiza un anélisis sistematico de todas las cartas de los GMs recibidas, para hacer
el seguimiento de temas que quizis son mé4s sutiles o mas personales que los que han

quedado realzados en el anélisis del cuestionario.

B) El director comercial de cada mercado (es decir, el pais originario de los GMs)

también pide formal y regulérmente informacion a tres fuentes:

los GOs —gentils organisateurs , técnicos organizadores que comparten las
actividades de los huéspedes— que trabajan en la propia red de distribucion del
Club Med (que es responsable del 50% de las ventas en todo el mundo);

otros grandes distribuidores (principalmente agencias de viajes);

y los mismos GMs, mediante grupos de interés .

Estas conversaciones estdn disefiadas para revelar las percepciones mas detalladas de los
GMs sobre el Club Med.

C) Ademas, se pide formalmente informacion a los clientes durante su estancia en un
centro de vacaciones (village). La "Mesa Redonda" es una especie de circulo de calidad
dirigido por el director del centro para animar a los GMs a suministrar informacién

suplementaria.



Aparte de estos mecanismos formales, la cercania de los GOs a los GMs ayuda a crear

un reaccion rapida a la informacion recogida durante conversaciones informales.

Los datos recogidos en los primeros afios permitieron a la organizacién establecer un
mecanismo para sistematizar las técnicas de mejora de sus procesos y de la calidad

percibida, con tres acciones principales complementarias.
Este sistema se desarrollo segiin la secuencia siguiente;

1.- Una comisién redactd la siguiente Carta de Calidad, fijandose como objetivo para

su aplicacién en la prictica el obtener cero defectos.

""La calidad excede las expectativas de los GMs:

. liegar al centro y vivir sin preocupaciones ni riesgos.

. una localizacién atractiva.

. recibir atencidn, generosidad e imaginacién.

. poder utilizar los servicios del centro con facilidad.

. que todo funcione y esté limpio.

. libertad de eleccion.

. comer y beber lo que quieran, cuanto quieran y cuando quieran.
. revnirse con ofras personas con facilidad.

. aprender nuevas habilidades.

. respeto absoluto al contrato (por parte de Club Med).
Se pensé que estas declaraciones de calidad cubrfan las expectativas que los GMs tenian

sobre las vacactones en el Club Med.

2.- La siguiente tarea fue transformarlas en normas mucho mas detalladas que, si se

respetaban, proporcionarian la experiencia deseada a los Gms.



Para ello, la comisidn examiné cada declaracion de la Carta de Calidad en relacion de
cada actividad dentro de los centros, para medir su importancia relativa dentro de la
Carta. Se tomaron en consideracidon un cierto ntimero de factores al desarrollar las

normas de servicios:

. Las indicaciones contenidas en la informaci6n del cliente sobre lo que requeria
o deseaba.

g Lo que ias tendencias del mercado sugerian que iba a hacerse mas importante.

. La préctica diaria.

. Las opiniones de los GOs especializados en cada catilpo concreto sobre o que
era importante.

. ¢ Cual es la norma (expresado desde el punto de vista del cliente)?

. L Qué tarea debe asumir el GO para proporcionar esta norma?

. ¢ Cémo es la tarea a realizar?

Las normas se aplicaban tanto a las dimensiones tangibles de la calidad, como el aspecto
de un buffet o la disponibilidad de material deportivo, como a dimensiones intangibles,
p- &}, la facilidad con que se resuelve un problema de un GM, o la calidad de la atencién

recibida.
3.- Cuestionario GM

L'Oscar es el nombre que se dio al cuestionario con franqueo prepagado que ¢ada GM
recibe después de unas vacaciones en el Club Med. Cada afio los GMs devuelven
cumplimentados aproximadamente unos 250.000, Io que refleja segin Club Med dos
cosas: una sensaciéon de satisfaccion con las vacaciones y, mas importante, una
sensacion de dar informaci6én a un club al que perteneces, mas que de dar informacién

a un proveedor.



El cuestionario, que esté esperando en casa a los que regresan de las vacaciones, recoge
primero algunos datos de marketing: ;Con quién hizo la reserva? ;Ha pasado ya antes
unas vacaciones del Club Med? ;Qué factores influyeron mds en su eleccion de
vacaciones (recomendacién boca a boca, publicidad, etc.)? Ademds se les pregunta por

su situacién familiar y tipo de trabajo.

Luego sigue preguntando: "Si pudiera mejorar un aspecto de sus vacaciones del Club

Med, qué seria?"

La seccién siguiente pide al GM que "puntie" 16 aspectos de las vacaciones en una

escala que va desde extraordinario a muy malo. El ejemplo siguiente es ¢l de unas

vacaciones de ski, que explora:

. Impresién global.

. Organizacion.

. "Bienvenida" en las oficinas de los centros.
. Equipo de GOs.

. Restaurante.

. Bar.

. Escuela de ski.

. Eleccién de diversiones.

. Calma y tranquilidad.

. Mini-club (nifios)
. Baby club.
. El lugar en su conjunto.

. Comodidad.

. El viaje hasta el lugar.
. Limpieza.
. Informacion dada al contratar las vacaciones.



C) E] punto de vista del cliente en Ia mente del proveedor

Otro ejemplo de la necesidad de excederse cada dia en la preocupacion por los clientes
la da S. Adair Heeley ° en una anécdota en que se mezclan sus experiencias de dos

momentos distintos de su vida profesional.

""Hace poco tiempo visitaba como consultor una empresa cliente que hace un
componente para la unidad de disco que fabrica H-P en Boise, Idaho, donde trabajé hace
afios. El operador estaba probando esas piezas mientras yo le hablaba. Me sefialé al
cajén que tenia esas piezas y comentd que no entendia cémo en H-P eran tan

quisquillosos ¢ insistian siempre en el 100 % de calidad.

Le dije que yo habfa trabajado en H-P en Boise y que recordaba que, si ese componerte
era defectuoso, se atascaba el disco y tarddbamos horas en repararlo. Si llegaba a un
" cliente y se estropeaba alli, podiamos crear un problema muy grave a ese cliente, ya que
tendria que recuperar manualmente fos datos, con un gran coste y pérdida de credibilidad

para H-P. El operador nunca habia visto al componente bajo esa dptica.""

3.2. Orientaciones prdcticas para un programa de Calidad Total

A la vista de sus experiencias, S. Adair Heeley sugiere en la obra citada una serie de
consejos practicos para llegar a sintonizar a fondo con los clientes. A continuacién se

resumen sus rasgos mas salientes.



3.2.1. Siucronizar con los clientes y usar la capacidad de modo regular: el ritmo

sostenido

Para explotar al maximo las ventajas de la Calidad Total, sobre todo en sectores
industriales, se necesita un programa regular, lineal, que exige que todos, desde los
proveedores, pasando-por la linea de produccidn, hasta los clientes "se muevan al mismo
ritmo". Cabe preguntarse como es posible, ya que los clientes no pasan los pedidos con

regularidad.

La clave es hacer que el motor de la planificacion y de los programas sean fos pedidos
de los clientes, no algin motivo interno, como mantener ocupados a todos los
operadores y todas las maquinas, para sacar productos con independencia de si los
clientes los necesitan o no. El ritmo sostenido funciona igual en fabricas con series
repetitivas de productos, que en empresas que se dedican a productos de disefio especial

seglin especificaciones de cada cliente.
Las palabras clave que deseriben al ritmo sostenido son:
Consistente Predecible Flexible

Pueden parecer contradictorias, pero ya hay muchos ejemplos en que se han hecho

complementarias en fabricas que han adoptado las técnicas de JIT.

3.2.2. Diserio centrado en el cliente

El enfoque principal del JIT consiste en satisfacer las exigencias de los clientes (externos
e internos) al minimo coste. Conforme se extiende por la empresa esta vision
compartida, comenzando por el disefio, los objetivos y ¢l tipo de medidas se apartan de

las tradicionales y se centran en los siguientes aspectos:



. Disefio con 100 % de calidad, en apoyo de una fabricacién con 100 % de calidad

a la primera.

. Objetivos de coste que incluyen los costes totales; los de produccién y los que

causamos al cliente.

. Puntualidad -- respeto a los programas para llegar al mercado en el tiempo
previsto.
. Resultados y especificaciones de disefio que cumplen (no queremos que sean

superiores) las exigencias de los clientes.

A ello ayudan los siguientes elementos.

3.2.3. Mejor programacion para llegar al mercado en el momento previsto

Las caracteristicas requeridas incluyen el disefio del producto adecuado, ademas de
insistir en otros aspectos que quieren los clientes, como un precio razonable, fiabilidad

y entrega a tiempo.

El disefio puede afectar a todos ellos; si marketing informa al equipo de disefio al

comienzo del proceso, 1a probabilidad de cumplirlos se incrementa enormemente.

Si no se esta seguro de lo que quieren los clientes, merece la pena averiguarlo. Para ello
se puede usar un equipo humano que incluya a marketing, a ingenieria de producto y a
fabricacién. ""Por ejemplo, una empresa puede pensar que el precio es un factor basico
para muchos de sus clientes. 8in embargo, al entrevistar a los clientes, ellos hablan de
entregas mas ripidas y mds flexibles, como factores mucho mis importantes, siempre
que el precio siga siendo razonable. Muchos de nosotros tendemos a imaginar lo que

quieren los clientes, -- en lugar de preguntérselo.
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"Adecuado para el uso" es una expresiéon muy extendida, acuiiada para designar a un
producto que responde a las especificaciones del cliente. Si se exceden estos requisitos
y se le da un producto mas elegante o con muchos detalles suplementarios, no es seguro
que el producto se vaya a vender mds 0 a un precio mas alto. De hecho, con frecuencia
ocurre que esta conducta da como resultado productos mas caros, pero que no pueden

venderse a precios mas altos. El margen se deteriora.”" ?

Una buena relacién con los clientes ayuda a determinar cémo pueden cumplirse las
exigencias de los clientes. Una asociacion con los clientes en que ganan ambas partes

es tan beneficiosa como esa misma asociacién con los proveedores.

3.2.4. Elementos bdsicos del disefio orientado al cliente

Para diseiiar con éxito y satisfacer a los clientes, hay que centrarse en dos elementos, tal

como se ve en la parte inferior de la figura 3.5

_ Entrada a Caracteristicas Exito
Calidad al |4 Coste +| tiempoenla | & delproducto- | = en el disefio
100% total ventana de requisitos de de productos -
mercado los clientes
A A Y A
F 3 A~
Disefio para Seleccion de Elementos
facilitar la fuentes de para satisfacer
pl'OdUOCiél'l materiales IOS requ'ilsitos

Figura 3.5 Elementos necesarios para satisfacer los requisitos de los clientes

Fuente: George Brinney



Disefio orientado a la produccién : Los procesos productivos se ven muy influidos por
el disefio. Por ejemplo, los disefiadores deben tener en cuenta el flujo de materiales y la
ausencia de inventarios durante los procesos de produccién. si la fibrica ha adoptado €l

proceso JIT,

Otra consideracién es la inspeccion de calidad. ;Podrd hacerla el proximo operario de

la linea o tendrd que hacerla un inspector?

* Eleccién de suministradores durante el disefio. Esta eleccidn la hace habitualmente
el departamento de ingenieria. Compras no entra en el proceso hasta que el producto y

sus planos llegan a fabricacién. Esto causa al menos dos problemas:

1. Los ingenieros a menudo se inclinan por un nuevo proveedor, cuando ya hay uno que
viene suministrando ¢sa pieza desde hace afios sin problemas, o eligen a un proveedor
que ha sido desechado durante un proceso de calificacion. Por eso muchas empresas

tienen tantos proveedores.

2. El proveedor escogido por ingenieria puede ser muy adecuado para entregar las
cantidades necesarias para el disefio, pero se puede ver desbordado cuando se le pidan

las cantidades que se necesitan para la fabricacion.

Es mejor que en el proceso de eleccién de proveedores intervenga un equipo con
personas de ingenieria de diset}q y también de compras, de calidad y de contabilidad.
Asi es seguro que se tienen en cuenta todos los aspectos relativos al proveedor. Todos
lo proveedores seleccionados para un producto de nuevo disefio debe ser uno de los
"pocos escogidos" en un proceso previo de calificacion, o reunir las condiciones y tener

Ia voluntad de llegar a ser uno de ellos.

A ello se pueden afiadir tres principios para tener éxito, cumpliendo los requisitos de los

clientes, ¥ al mismo tiempo aumentar los margenes de beneficio:



1. Simplicidad en el disefio
2. Equilibrio entre normalizacién y creatividad
3. Estabilidad del disefio

La simplicidad en el disefio no equivale a ausencia de novedades. Un diseiio sencillo
puede ser mucho mas atractivo y suponer un reto mayor que uno complejo. Ademds,

serd mas facil diagnosticar sus problemas y efectuar su mantenimiento.

3.2.5. Contacto personal con los clientes

‘Una de las mejores lecciones extraidas de estas compaiifas y de otras , que destacan en
la aplicacidén de la calidad (ganadores de los Premios M., Baldrige y Europeo, Florida
. Power Light, Hewlett-Packard, etc.) es, aparte de las encuestas formales y de los
informes cuantitativos de los clientes, la necesidad de mantener intensos contactos
personales con los clientes. La comprensin que proporcionan los contactos personales
puede perderse en las encuestas y cuestionarios mecanicos. En particular, cuando se trata
de anticipar las necesidades que los clientes no han formulado todavia, es necesario
acercarse a ellos, comprender sus preocupaciones principales v sus prioridades y como
hacen funcionar y utilizan su producto o servicio. En este sentido, es muy interesante el
punto de vista de Milliken (empresa que gané el Premio M., Baldrige en 1989) sobre

como enfocar las relaciones-con 10s clientes



Los clientes no dependen de nosotros, nosotros dependemos de ellos.

Los clientes no son interrupciones de nuestro trabajo, son su objetivo. No les
estamos haciendo un favor al servirles, nos estan haciendo un favor al darnos la

oportunidad de hacerlo.
Los clientes no son extrafios a nuestro negocio, son una parte integrante y la mas
importante de él.

Los clientes no son frias estadisticas, son seres humanos de carne y hueso con
sentimientos, problemas y emociones como los nuesiros. Debemos tratarlos

COINQ esperamos que nos traten.

Los clientes no son personas con las que discutir; nadie gané nunca en una

discusién con un cliente aunque crea que lo ha hecho.

Los clientes son personas que confian en nosotros. Si tenemos suficiente
imaginacion y capacidad, les serviremos de un modo provechoso para el cliente

y para nosotros mismos.

Los clientes no ticnen siempre razim, pero siempre merecen nuestra

comprensidn, paciencia y respeto.

Los clientes son ¢l jefe.

Figura 3.6, Punto de vista de Milliken sobre el cliente

Fuente: Documento interno de Milliken

O, como apunta S. Adair Heeley, * las personas de la empresa deben moverse hacia los

clientes, intentar ver los productos y los problemas como ellos.
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""Asegirate de que todo el mundo (en la empresa) esta pendiente de temas relativos al
mercado -~ lo que mds importa a tu sector y a tus clientes. Todos deben conocer los

productos de la competencia. ...

Hay que organizar demostraciones para ensefiar cémo se usan nuestros productos por

parte de los clientes. ... Esto hace que todos vean mejor la importancia de la calidad.

Se pueden exponer y discutir regularmente los productos de Ia competencia. Esto ayuda

a crear més ganas de mejorar y hacer las cosas bien.""

3.2.6. Formacion

Mejora continua significa formacidn continua. Las empresas que tratan de aplicar la

Calidad Total necesitan convertirse en organizaciones de formacion.

En la préactica esto significa, primero, cambiar las responsabilidades de los directivos.
Deben pasar de considerar que su principal tarea es el control, a apoyar al personal y

désarrollarlo para el futuro.

Ademads, Ja direccién debe mostrar que también ella estd dispuesta a aprender; que
escucha a los empleados y responde a sus necesidades y deseos; que esta preparada a
admitir que tiene equivocaciones y que aprende de ellas. Debe acabarse la "cultura de
echar la culpa a alguien", en que, cuando algo va mal, la gente tiende a buscar un chivo

expiatorio, no a buscar la causa subyacente y corregirla.



También en este aspecto la empresa Hewiett-Packard constituye un buen ejemplo,

refrendado por su éxito en muchos campos, especialmente en los campos de resultados

empresariales, innovacién tecnoldgica, fidelidad de los clientes y del personal técnico.

etc. Como muestra de sus reflexiones, que constituyen la base de su practica diaria, se

presenta aqui su Decdlogo de la Calidad Total, que demuestra su gran atencion a los

clientes y el papel esencial de la formacién como instrumento basico en su esquema. -

Los diez puntos de Ia calidad Total de Hewlett Packard

1.
2.

R

Enfasis en los clientes, sus necesidades y sus expectativas.

Comprobar regularmente cémo estin de satisfechos; establecer las causas de

insatisfacci6n.
La persona que le sigue en el proceso es su cliente.

Esforzarse por suprimir las causas basicas del abandono de los clientes; buscar

continuamente los problemas, las desviaciones.

Ser constantes en el propdsito: innovacién continua y mejora de los productos

y de los procesos en todas las actividades.

Nunca dejar de fijar normas para mantener los beneficios.
Crear calidad yendo hasta las fuentes.

Derribar las barreras entre departamentos.

Expulsar ¢l miedo de toda ia organizacion.

Educar, formar y reformar continuamente para realizar todo su potencial.

Un enfoque que han seguido muchas empresas con excelentes resultados es el de la

“formacién-accién", o formacién adaptada a las necesidades especificas del 4rea de

trabajo, realizada en el momento en que se presentan estas necesidades




Las empresas con mds éxito vinculan estrechamente la educacién con la experiencia de
la vida diaria y las tareas en el lugar de trabajo. Reconocen que la formacién real ocurre
cuando las personas aplican sus nuevas ideas y habilidades a su trabajo de cada dia y

cuando existe un apoyo consistente de los directores para hacerlo asi.

La integracidn de la formacién en el trabajo empieza con un cuidadoso proceso de

introduccidn de nuevos trabajadores, en los que la empresa pone un gran énfasis.
Citando otra vez a S. Adair Heeley ?, podemos preguntar.

""; Qué han hecho las empresas de més éxito para hacer realidad estas ideas (formacion

continua)? La respuesta tiene fres partes.

1. Han apoyado una inversion importante en formacién y educacién, con independencia
de las presiones ejercidas por las ventas o los beneficios. Lo hacen porque ver la
inversién en formacién y desarrollo como una condicién previa del éxito del negocio,

no debido a un generoso compromiso emocional con la educacion.

2. Han organizado la formacién y educacion sobre una base "justo a tiempo", ayudando
a suministrar habilidades y conocimientos en el momento en que se van a aplicar.
Vinculan la educacién a la resolucién de problemas de la vida diaria y al avance del
negocio. Han evitado Ia formacion generalizada, en que todos los empleados hacen los

mismos cursos breves, sin entender claramente para qué se les forma.

3. Reconocen que la formacién verdadera llega con la experiencia. Han reorganizado
tareas y responsabilidades y proporcionado oportunidades de experimentacion y revision

de forma que la formacion se realice mientras se va trabajando.""

A continuacién se citan unos breves ejemplos de esta orientacién de la formacién en

algunas empresas.,



** En 1991 cada uno de los 3.000 empleados de Nissan Motor UK recibieron un
promedio de 24 dias de formacidn fuera del trabajo y el personal de manufactura una

formacién adicional de 12 dias de formacién fuera del trabajo.

El coste total en formacién ascendio-a £6.5 millones. Si se incluyen los salarios de las
personas que se formaron la cifra sube al 14 por ciento de la factura anual de los salarios

del personal.

** Grudfos demuestra también un extraordinario compromiso con la formacion y el
desarrollo. A lo largo de seis afios un operario puede haber tenido 150 dias de
formacion, La educacién se extiende a temas no directamente relacionados con las
habilidades del puesto de trabajo, Incluso en los tiempos dificiles el gasto en formacion

y educacion se mantiene,

" ** Federal Express gasta $225 millones al afio en formacién, equivalente al 3 por ciento

de sus costes totales.

** Muchos de los empleados de primera linea del Club Med se refieren al Club como
una “escuela”. Como consecuencia, tanto de sus actividades formales de formacion,
como del enfoque global de direccién en un entorno de servicio, esta reconocido como
una base excelente para una carrera profesional, particularimente en el sector de las

comunicaciones, la hosteleria o el marketing.

3.3. alidad Total, reto al iento convencional

En suma, la Calidad Total, llevada a sus ultimas consecuencias, supone poner en
cuestion las teorias y las practicas convencionales de gestion, tal como ha resumido
Richard Pascale,  la clave consiste en acabar con el pensamiento de escoger

necesariamente entre dos opciones (o lo {mofo Lo otro):
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. no mas — direccidn por contenidos o direccidn por procesos—, sino ambas.

. no — perspectiva a largo plazo o accidén hoy mismo—, sino ambas.

. no — calidad o costes mds bajos—, sino ambos.

. no — mejora incremental o innovacién—, sino ambas.

. no — preocupacidn por las personas o pasion por los resultados—, sino ambas.

) no — planificacidn meticulosa o improvisacién——, sino ambas.

. no — procedimientos o iniciativa individual—, sino ambos.

’ no — sistemas o cultura de cambio—, sino ambos.

. no —beneficio u objetivos mas amplios—, sino ambos.

. no —abordar los problemas de hoy o crear capacidad a largo plazo—, sino
ambos.

Aunque pueda parecer imposible, la experiencia japonesa y las empresas que practican
la Calidad Total dicen que no. La solucién estd en ver las caracteristicas no como
opuestas, sino como elementos en tensién dindmica. La taréa de los directivos no
consiste en equilibrar los elementos, sino en encontrar la combinacién adecuada, en que

la capacidad de un iado de la ecuacién refuerce la capacidad del otro.

3.3.1. Criferios para evaluar el progreso de la empresa

El camino de-la-Calidad Total, como ya se ha indicado, es largo y nada facil. La empresa

puede equivocar el rumbo en muchas ocasiones a lo largo del camino.

Para evitar o, al menos, minimizar este peligro, conviene establecer desde las primeras
etapas un sistema de indicadores, que permitan comprobar periédicamente si se sigue

en el buen camino (o sea, si la empresa sigue progresando).



Ahora bien, esos indicadores deben estar orientados hacia los clientes y hacia los efectos
que tienen en ellos las distintas acciones (internas y de cara al exterior), que toma la

empresa.

Muchas empresas, sobre todo en la década de los 80, basaron los indicadores de
resultados de Calidad Total en operaciones internas en vez de medir dimensiones como:
tiempo entre pedido y entrega, tasa de defectos y tiempo de respuesta, que son realmente
importantes para los clientes. La consecuencia era a menudo una larga lista de medidas
intermedias, caracteristicamente enfocada en inputs (entradas) y no en outputs (salidas),
o0 sea, como sefialan los consultores Booz, Allen y Hamilton, estas medidas se fijan en

"las muchas trivialidades", sin constituir una guia positiva para la empresa.

A continuacién se presentan unos ejemplos de indicadores orientados a los clientes y a

los efectos que las acciones de la empresa tienen en la percepeién de los clientes.

** El primero corresponde al Premio Malcolm Baldrige, que, de un total de 1.000
puntos, concedia estos puntos a los aspectos directamente relacionados con el andlisis

de los clientes y a todos los aspectos de la gestion de las relaciones con ellos :



PREMIO A LA CALIDAD MALCOLM BALDRIGE: CATEGORIAS DE
EXAMEN

(N° de puntos entre paréntesis)

2. Informacién y analisis (70)

2.1 Alcance y gestidn de datos e informacién de calidad (20)

2.2 Comparaciones competitivas y benchmarks (30)

2.3 Andlisis de datos ¢ informacién de calidad (20)

7. Satisfaccién del cliente (300)

7.1 Determinacién de los requerimientos y expectativas del cliente (30)
7.2 Gestion de las relaciones con el cliente (50)

7.3 Normas de servicio al cliente (20)

7.4 Compromiso con los clientes (15)

7.5 Resolucién de quejas para mejorar la calidad (25)
| 7.6 Determinacidn de la satisfaccidn del cliente (20)

7.7 Resultados de la satisfaccion del cliente (70).

7.8 Comparacién de la satisfaccion del cliente (70)

Figura 3.6, Peso de la atencion al cliente en el Premio M. Baldrige

Fuente: Elaboracion propia, a partir de las Criterios del Premio M. Baldrige, 1995



** El Premio Europeo, promovido por ta Comisién Europea y gestionado por la
E.F.Q.M. (Buropean Foundation for Quality Management), concede también los

siguientes puntos a indicadores relacionados directamente con los clientes:
Criterio 1. Liderazgo
l.e Implicacion con clientes y proveedores 14

Criterio 2. Politica y estrategia

2.b Se basan en informacién relevante (de los clientes) 17
Criterio 5. Procesos

5.a Cémo se identifican los procesos criticos para el éxito 28
Criterio 6. Satisfaccion de los clientes 200

Criterio 9. Resultados de la empresa
9.b. Resultados no financieros, basados principalmente en
indicadores de fidelidad de los clientes 50-75

** Por ltimo, se presenta un extracto de los criterios para Autoevaluacidn de empresas
propugnados por Ashridge Institute !, prestigiosa institucidn briténica. estos criterios son
" muy utilizados por empresas europeas de tamaiio mediano.

Como puede verse en la figura 3.7 en la pagina siguiente, 11 preguntas, de un total de

34, estan directamente relacionadas con la atencidn a los clientes.



EVALUANDO EL PROGRESO HACIA LA CALIDAD TOTAL:

Mejorar los resultados de Calidad
1. Los clientes recomiendan a empresa a amigos ¥ colegas
2. La empresa excede regularmente las expectativas del cliente.

3. La empresa suministra su producto/servicio prometidos muy cerca del 100% del tiempo. (de

las veces ;7)

4. La empresa consigue una satisfaccion del cliente més alta que la de sus principales

competidores.
5. La cuota de mercado de la empresa estd aumnentando.
Centrarse en ¢l cliente

6. La empresa anima de forma activa a sus clientes a expresar sus opiniones sobre la empresa

sobre sus productos y servicios.
7. Las quejas y protestas se usan de forma sisternética para evitar que 1os problemas se repitan.
8. Los empleados de la mayor parte de los departamentos estin en contacto con los clientes.
9. La compafifa tiene en cuenta las opiniones de los clientes para dar forma a sus productos y
servicios.
10, La empresa usa los pardmetros que son més importantes para sus clientes al diseffar Ia
informacion sobre necesidades y deseos de los clientes.
11. La empresa siempre procura mejorar la calidad de sus productos y servicios.
f\?[ejorar los pi"ocesos
Preguntas 12 a2l
Incrementar el potencial de las personas

Preguntas 22 a 34

Figura 3.7. Criterios de Autoevaluacion de Ashridge Institite

Fuente: George Binney, Making Quality Work
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3.4. Técnicas de gestion de la calidad. O F D

A lo largo de este capitulo se ha insistido en la orientacién actual de la calidad, cuya

meta es responder adecuadamente a las necesidades y los deseos de los clientes.

Una vez explicado y-aceptado este enfoque de la calidad, se va a completar el capitulo
con una descripcion de la herramienta desarrollada para adaptar la innovacién en las

empresas a esta exigencia del mercado, satisfacer al cliente.

Cuando una empresa.se plantea la introduccion de un nuevo producto o servicio en el
mercado, debe comenzar por identificar, usando las técnicas adecuadas de marketing,
los deseos del mercado. pero, como el proceso de disefio ocupa un tiempo determinado,
el ideal seria identificar esos deseos del mercado en el futuro, en el momento en que esa

novedad, que va a ofrecer la empresa, llegard los clientes potenciales.

Ese proceso de disefio y desarrollo de un producto o servicio es muy complejo, e implica

una serie de decisiones y habilidades importantes:
- la seleccién de prioridades, que siempre se presenta
- la inevitable bisqueda de compromisos
- unos conocimientos profundos en campos diversos
- la distribucién de responsabilidades
- la cadena de interdependencia entre subprocesos, sus partes, etc.

Cuanto mayor es la dimensién del proyecio, mas largo y complejo suele ser su
desarrolio y se hace mas indispensable una comunicacion eficaz entre las funciones y

las personas. que intervienen en dicho proyecto.
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Ademas de la complejidad interna de un nuevo desarrollo, otro gran probiema en
muchas empresas es la falta de cultura de servicio. A las empresas industriales les cuesta
todavia ponerse en el lugar del cliente y entender que éste no quiere comprar una

méaquina, un ordenador, un producto, sino que quiere una solucién a su problema.

Al enfrentarse al proyecto de crear un nuevo producto, la empresa debe considerar todas
las fases de su ciclo de vida, y lo que debe ofrecerse al cliente a lo largo de esa vida 1til,

En concreto hay que conseguir que:

- Las expectativas del cliente se traduzcan en especificaciones de objetivos para

la empresa,

- Las especificaciones de objetivos se traduzcan en especificaciones funcionales

del producto

- Las especificaciones técnicas se traduzcan en especificaciones de proceso, de
mantenimiento, de revisiones, etc., para poner a disposicién de los clientes el

producto y los servicios asociados, conforme a sus expectativas.

3.4.1. El QFD, la respuesta para disefiar nuevos productos y servicios

El QFD es una herramienta técnica para conocer las verdaderas necesidades y
expectativas del cliente y trasladarlas fielmente a las especificaciones del producto (y

servicio) y del proceso que lo produce,

Asi, l1a voz del cliente es la que dirige la actividad de desarrollo del producto y del
proceso que lo produce, identificando las caracteristicas significativas sobre las que
centrar tiempos, esfuerzos y 1os demés recursos. Con ello, consigue entregar al cliente

productos fiables al minimo precio.
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El objetivo del QFD es conseguir que el producto o servicio final cubra las necesidades

del cliente y exceda sus expectativas.

Para ello, el QFD responde a todas las cuestiones bésicas del desarrolio de un producto

(figura 3.8), siempre dirigidas por la visién del cliente.

Como aclara A. Zaidi ® Quality Function Deployment es la traduccién al inglés de tres
caracteres japoneses, que figuraban en la portada del libro, que explic esta técnica, y

que corresponden, en este orden, a tres nociones: Calidad, Funcién y Despliegue.
Ello significa que el QFD se ocupa:
- no sélo de las caracteristicas de calidad y satisfaccidn del cliente,

- sino también de 1a utilidad del producto, de los plazos vy de los costes

QFE D
Despliegue de la funcidn calidd
1 2 3
1Que? LPar qué? LCémon
QFD —_— LBenclicios?
FQuién? LCusinda? tDondde?
< ) G

Figura 3.8, El QFD, respuesta global a las cuestiones del desarrollo

Fuente: J. Alonso ?



Por su parte, Yoji Akao, uno de los componentes del equipo técnico. que desarrolid esta

técnica y comenzo a usarla, explica; !

""El despliegue de funciones de calidad (Q F D) como enfoque de disefio se introdujo
en Jap6n en 1966. El Q F D ofrece métodos especificos para asegurar la calidad en cada

fase del proceso de desarrollo de un producto, comenzando por ¢l disefio. ...

Hace bastantes afios, cuando se producian reclamaciones de clientes, se detallaban los
factores que contribuian a los problemas en diagramas de causa-efecto, para poder
analizarlos cuidadosamente y tomar acciones que evitasen su recurrencia. Este ejercicio
se repitié una y otra vez durante largo tiempo. Como resultado de estos andlisis, empezo
a acumularse tecnologia , que permitié alcanzar una calidad superior a la de los paises

competidores.

Para asegurar la calidad de los nuevos productos no debemos limitarnos a las
percepciones de "calidad negativa" (quejas de los clientes), sino también a las no
expresadas o latentes, ideas de "calidad positiva" (demandas de los consumidores), ...
que debemos procurar introducir en los nuevos productos. El Q F D empieza por intentar

comprender las calidades latentes y las ya existentes, que piden los clientes.

Estas demandas deben incorporarse en el plan de calidad y en la calidad de disefio, para
desplegarse sistematicamente desde el punto inicial, ¢l disefio, al final del proceso de
‘produccion. Este método se denomina "enfoque del disefio”, una de cuyas variantes es

el despliegue de funciones de calidad.""

Los rasgos mas sobresalientes del QFD son:

. Participacion horizontal de todas las funciones de la empresa en equipos mixtos.
. Ciclo mas corto de desarrollo del producto, al conocer las requerimientos del
cliente.



. Incremento de las prestaciones y de la fiabilidad del producto por encima de los

niveles de mercado.
. Reduccion de costos en todos los aspectos de:

- Desperdicios
- Reprocesos
- Reclamaciones de clientes

- Devoluciones en garantia
El despliegue de las necesidades del cliente se consigue en cuatro etapas (Figura 3.9):

1. Planificacién del producto
2. Disefio del producto
3. Disefio del proceso

4. Control del proceso

A continuacién se va a describir con bastante detalle, y con ayuda de ejemplos, la
herramienta en la préctica, con los sucesivos niveles de despliegue en su forma grifica,

conocida popularmente cono la casa de la calidad.



Etapa |, Voz del cliente Voz del ingeniero

Y

Caracteristicas del diseno - Analigis funcional
Redquerimientos del producto -« Funcionas

Banco de dates sobre Objetivo de Costes
Marcas competitivas

YY

Selaceidn de conceptos de disefio
Analisis del valor percibido por el cliente
Disedo de parametros
Ingenieria de fiabilidad

Etapa 2. Caracteristicas de disefio ——————» Caracteristicas de producto

Caracteristicas signiflcativas de) praducto

Disefio del procese para reproducir las caracteristicas significativas del producte
/ -_--_-—-__—
| Material, componente,

Mapa “Q° Diagrama de fiujo montaje, caracterislicas
de proceso

\l/

Requerimientos técnicos de procaso (cpk, etc.)
Alternativas da diseno del proceso
Disefio de parimetros
Ingenietia de fiabilidad

Etapa 3. Caracteristicas de productc =~ ———> Caracteristicas de proceso

Disefio del proceso aprobado

Sistema operative de produccion

Etapa 4.
I { { | 1 |
Especificaciones Instrucciones  Formmacién Priebas SPC TPM  Ete.
de operacidn de trabajo antl-error

Figura 3.9. Proceso de despliegue del QFD en cuatro etapas

Fuente: J. Alonso ?



3.4.2. La casa de la calidad

La herramienta practica para desarrollar las ideas anteriores es la "casa de la calidad",

grafico matricial que va enlazando todo el proceso de despliegue de las necesidades del

cliente.

Las secciones destacables de la casa de la calidad son:

Todos

Necesidades del cliente

Valoracidn de la importancia de cada necesidad y fijacién de un nivel

objetivo de mejora

Definicién de las caracteristicas del disefio que responden a los que

quiere el cliente

Grado de correlacidon entre "caracteristicas del disefio" y "necesidades

del cliente".
Peso relativo de cada caracteristica del digefio
Graso-de correlacion entre caracteristicas del disefio

"Valores objetivo" inicialmente asignados a las especificaciones del

disefio

Comparacion entre el nivel actual de las especificaciones dei disefio y los
"valores objetivo asignados”- Requisifos especiales de seguridad, normeas

¥ enforno

estos factores se van engranando en sucesivos niveles de despliegue, que

comienzan, como ¢s 1ogico, por llevar a la empresa "la voz del cliente”. En las figuras

3.10 y 3.11 se ofrecen el Tipo genérico de casa de la calidad, con sus diversos

componentes, ¥ un gjemplo de primer nivel de esta herramienta gréfica,
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Relaciones entre Relaciones entre Positiva Fuernic @ 9
Qué y Cémo Cémo y Cdme  Pasitiva Débil & 3
Negativa Debit = -3
Megativa Fucrtc # -9
Fuerte @ %
Media & 3 Caracteristicas
Debil § 1 -
de Disefio
8 Cémo
F12]13(4]15]|6)718|9({10)1f2{3|4{5|6}71]8]9
— QUE Por qué
_ 4
Necesidades ! 3
~del cliente Qué vs Cémo Importancia ]
relativa
1 5
' 2
Peso de las importancias
5 . Cudl
eso Relativo
7
Valores objetive '
Cudnto
||
Yoriacién de objetivas B o
Comparacién técnica Ef:do
Nuestra empresa
Empresa A ol
Empresa B
Informacidn de servicio
Requisitos especiales
Seguridad 9
Mormas oficiales
Constderaciones
medio Ambiente

Figura 3.10. Configuracion de la casa de la calidad

Fuente: J. Alonso °
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Figura 3.11. Ejemplo de casa de la calidad. Papel para impresora

Fuente: K.R. Bothe, National Productivity Review °
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Percepcién de la calidad por los clientes

Los clientes son indispensables, en este esquema, para sefialarnos que tienen necesidades

o problemas, para los que no encuentran soluciones en el mercado, o sélo encuentran

soluciones inadecuadas.

i

Estas necesidades, expresadas en el lenguaje del cliente, responderdn a una de estas tres

categorias, segin su importancia:

* Primera categoria. Necesidades funcionales bésicas. Su fallo representa

insatisfaccion absoluta.

* Segunda categoria. Prestaciones asociadas. Toda prestacion inferior a las

considerada normal representa una gran insatisfaccion.

* Tercera categoria. Rasgos que sorprenden muy favorablemente y producen

gran satisfaccién.

Como estas necesidades vendran expresadas en el lenguaje de los clientes, y no en
lenguaje técnico o en el lenguaje habitual de la empresa, habrd que complementar las
técnicas habituales de marketing con otras especificas, utilizadas para detectar esa

percepcidn de calidad:

* Preguntas estructuradas: Preguntas en forma positiva y negativa sobre los rasgos del
producto, que se consideran claves para cubrir las 3 categorias de necesidades del

cliente,

* Andlisis lingiiistico: Desglose de las expresiones del cliente en grupos diferenciados:

- Necesidades simples inequivocas
- Fallos experimentados con anterioridad
- Funciones basicas

- Seguridad asociada
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- Prestaciones asociadas

- Prestaciones incrementadas

- Innovaciones
* Diagrama de afinidad: Clasificacion de las necesidades del cliente en grupos por su
afinidad
* Diagrama de arbol: Desarrolla cada grupo genérico obtenido a partir del diagrama de

afinidad en necesidades de segundo y tercer orden.

La figura 3.12 muestra cdmo, a partir de estas informaciones, se puede convertir esta
informacién recogida directamente de los usuarios del producto en informacién utii en
un grafico de calidad. Una demanda de los usuario, tal como "Deseamos tener mas de
un botén de mando instantaneo” debe analizarse para descubrir por qué los usuarios
desean esto. Para ¢llo hay que trabajar con muestras extensas de comentarios de los
- consumidores sobre esa demanda latente. Los comentarios sobre caracteristicas
existentes, como "Con el equipo puedo hacer maniobras complicadas" pueden también

examinarse a partir de una muesfra.

Expresiones de Datos Medios y

los clientes

reformulados

observaciones

desea mas de dos

botones de mando

maniobra facil - poder

manejar cosas dificiles

incrementar nimero de

botones de mando

necesita un control

neutral en el transmisor

el movimiento es estable

poder hacer maniobras

afiadir un control

neutral al transmisor

Figura 3.12. Conversién de expresiones del cliente a datos reformulados

Fuente: Y. Akao V'

45




.

Estos comentarios de los usuarios deben clasificarse como muestra la figura 3.13,
usando el procedimiento descrito en la figura 3.14. Finalmente podemos hacer un
grafico Q F D de caracteristicas demandadas ordenando los elementos de primero,

segundo y tercer nivel, como se muestra en la parte izquierda de la figura 3.15

» {a¢il de transoogar
1 facil de sostener: |
.8 pequeno |

» (acl ge soziener:

es ligero {
| *sesieme esable |
cuando s& coge |

|
| W . |

s¢ Mmanichra
s CANSancio

ca entender

| {acil de manisbrar

puede ajustarse

moviéndase

i !
i |
| i
v pueat Fusiasd |
l rpdel mcﬁo que | l
i sa desae i
i. pusde
1 | ‘mantenerse | |
| |
| t
i |
i {
]

es apropiado para
movirmienios manuales

[
|
i
I
I
1
|
|
i
l
t
; !
manicbra fici i
!
i
I
!
;
|
|
|
|
|
!
|
|
|

pueden hacerse cosas
complicadas !

Figura 3.13. M¢étodo para agrupar los comentarios del cliente
Fuente: Y. Akao "
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. Convertir las declaraciones del consumidor (en sus propias palabras) en
"datos con expresion clarificada” utilizando expresiones limitadas a un

sola significado (Figura 3.12)

. Agrupar los datos calificados y asignarles un titulo que los describa més

mas ampliamente.

. Usar estos titulos descriptivos como detalles aproximativos de tercer nivel.

Asociarlos en categorias similares, asignando titulos descriptivos en los

niveles segundo y primero. (Figura 3.13).

. Clarificar los detalles de primer nivel de Ia calidad demandada. Afinar, si

es necesario, afiadiendo elementos a los detalles de los niveles 2° y 3°.

Figura 3.14. Como construir un grdfico de despliegue de la calidad demandada

Fuente: Y. Akao Y



Figura 3.15, La voz del cliente en la casa de la calidad
Fuente: Y. Akao !

A continuacidn, usando los procedimientos de las figuras 3.16 y 3.17 se elabora la lista

de "elementos de calidad”, con los que se obtienen el grafico de despliegue de elementos

2 % munichrabilidad funcién gléctrica
-
grafico de desplisgue ‘§ =3
de clamentos do caildad & E ponabifiag risicos
b= caract caracteny.
A ® TRS (7) ticas 1S
€ S
o -
g3 2lgale | !
~ JHIE g 1u3l35( 8
rafica de despliogue '~ 5 K Eiga]=]es "-E H
& calidad demandada s|318&] 82125 &
Y, 38 I = {22lggl 2
e 2 |z218°1°
% fz|s
%‘*7&% l 8 |gc
] |
1° nivel 25 pivel 3* nivel
1 il de 11 técitde - | 11 {aci de ransportar ( ®|e|e
maniobrar | so 112 146l do sostenet .
{n porque 65 pequeio Q0O
113 {acil da sostanaer .
porque s ligero ’ @ @ @
114 eslable cvanoo se
S05tigne @ @ @
115 estasle cvandasecoioca | |1 O (O [O !
12 maniobra, 121 tiene un peso apropiano I
sin cansangio -
{2){ 122 tiene un tamao apropiac
13 maricbra tidl 131 use ficil de entender O
da eatendar  [50TacH do marwobrar
{3)] incluso pracipianies O
141-fAal da maniobrar CIO|I0
14 manichra t4edl | 1nclusa si es pequefio
@] 142 indicador ticl de leer O

de calidad, como el que aparece en la parte superior de la figura 3.15.

Los elementos de calidad son elementos del disefio que pueden medirse cuando
evaluamos la calidad. Las caracteristicas del disefio son. aspectos especificos medibles
de los elementos de calidad. Cuando el elemento-de calidad tiene varias caracteristicas
de calidad, se usa un grafico de despliegue de caracteristicas de calidad para ilustrar esas

relaciones. Por ejemplo, en el QFD aplicado a servicios, una "sonrisa" serd un elemento

de calidad, no una caracteristica medible de calidad.
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|
|

Extraer y listar los elementos de cada calidad demandada (figura 3.17)

Usando estos elementos como detalles aproximados de nivel 3°, agruparlos
en categorfas similares. Utilizar un método com el de la figura 3.13 para

asociarlos en los niveles 2°y 1°y asignarles titulos descriptivos.
_ Reajustar, desde el nive} 1° al 3°, afiadiendo elementos, si es necesario.

Asignar nimeros de clasificacién y organizarlos en un gréfico.

Figura 3.16. Como construir un grdfico de despliegue de elemenios de calidad

Fuente: Y. Akao "
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Elémentos demandados (nivel3) | Elementos de calidad

2cil de transportar — — —— — - L peso, dimensiones, forma,
facil de transportar - Portabifidad
suficientemente pequeno  _ __L . dimensiones, {orma, portabilidad

para moverlo facilmente

suficientemente ligero

para maverlo faciimente ~ ~ — T~ ® Peso, forma, portabilidad

se siente estable — — -— —| - Peso, centro de gravedad, angulo
cuando se sostiene de inclinacién

» forma, centro de gravedad,

estable cuando se colo¢a - — — estabilidad

MM .
M_M

incluso los principiantes — — —-#= |ocalizacién de botones,
pueden opecar faciimente sensiblidad al tacto

puede operarse faciimente, - — — % peso, forma, esfuérze necesario
incluso aunque es pequeno para maver taco, sensibilidad zl

tacto del taco, fuerza necesaria
para mantener palanca en posi-
cion, localizacion de botanes,
sensibilidad botones

Figura 3.17 Extraccion de los elementos de calidad

Fuente: Y. Akao !

El papel del Q F D en el disefio

Una vez encontrados, depurados y clasificados los deseos de los clientes, no hay que
olvidar que el objetivo, a partir de ellos, no es buscar especificaciones acotadas del
disefio, sino encontrar caracteristicas, rasgos, requisitos técnicos que expresen las
necesidades del cliente en términos de ingenieria, susceptibles de ser medidos. En

concreto, deben definirse con cuidado dos tipos de factores del disefio:

*
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* Correlacion entre necesidades del cliente y caracteristicas de disefio. (a través de los

requisitos técnicos)

Una ausencia de correlacién entre una necesidad y una caracteristica de disefio

(fila vacia) indica que la necesidad no serd satisfecha.

Una ausencia de correlacién enire una caracteristica de disefio y una necesidad
(columna vacia) indica que la caracteristica de disefio puede responder a un

sentimiento o una opinién del ingeniero, pero no es realmente necesaria.
* Requerimientos especiales
Requerimientos de seguridad, disposiciones legales, etc.

El servicio de informacién de reclamaciones y devoluciones de garantia deben

anotarse en este capitulo,

Asi pues, el disefio del producio parte de una serie de entradas (;Qué se debe
conseguir?); para responder a ellas se definen unas caracteristicas del disefio, mediante

unas técnicas, tales como:
- Anélisis funcional
- Banco de datos sobre otras marcas
- Objetivos de costes y de precio
- Andlisis de costes.

Una vez determinadas las caracteristicas del disefio, hay que relacionarlas con las
Junciones del producto, y depurarlas por medio del disefio de experimentos y del AMFE,

para poder llegar finalmente a las carclchert'sticas del producto (;Cémo se han

conseguido las entradas?)
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Llegados a la fase de disefio de los procesos, hay que seleccionar, en cada caso, el
proceso que consideremos 6ptimo y definir sus caracteristicas clave (;Cémo lievarlo
a cabo?). Para ello conviene usar de forma sistematica el esquema de 1 "mapa Q y

diagrama de flujo", de la figura 3.18.

Condiciones
del
proceso
Producto Producto
de — Actividad — de
entrada salida
Medio

Figura 3.18. Mapa Q y diagrama de flujo

Fuente: J. Alonso *

Control del proceso

Finalmente, a partir de las caracteristicas significativas del proceso como entradas, tras

comprobar su capacidad (Cpk) y detectar los puntos débiles del conjunto producto /

proceso, usando

- AMFE -FTA (anélisis en arbol de fallos)
- Pruebas anti-etror - Auditoria de inspeccién
- TMP

se pasa a definix, para el proceso escogido, los aspectos relacionados con el control.
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3.4.3. Desarrollo del plan de calidad y de la calidad de disefio

Como ya se ha indicado, este es un proceso iterativo, que va transformando las
necesidades del cliente en caracteristicas del disefio, éstas en caracteristicas del producto

y éstas en caracteristicas del proceso, tal como se muestra en la figura 3.19

Caract.
del
diserio
N od
e e
[ |
§ ¢
Caract.
Bt del
2 e product
d n C d L
e g g
5 & r I
a
¢ aract,
{._' ? 2 delc
r ] Proccso
F Cc d
t—>|; =0 a f
t. .2 £
a
¢ F 3 Sistema
: a - Openat.
el E I s ¢ ]‘
Lo r f
a
c
L P 4
e ©
c
I
s -
t ]

1. Planificacién de producto
2. Diseiio de producto

3. Disefio de proceso

4. Control de proceso

Figura 3.19. Despliegue de las necesidades del cliente

Fuente: J. Alonso *
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De una forma sucinta, se enumeran ahora los sucesivos pasos, que permiten legar a

completar esta potente herramienta.
1. Investigar las demandas de calidad latenies y expresas de los consumidores.

2. Estudiar otras caracteristicas importantes del segmento de mercado y preparar un

'gréﬁco de Q F D que refleje esas demandas y caracteristicas.

3. Realizar un estudio de los productos competidores. Encontrar las caracteristicas que

venden.
4, Determinar el grado de importancia de cada aspecto de calidad demandada .

5. Listar los elementos de calidad y preparar un grafico de despliegue de elementos de
calidad.

6. Preparar un gréfico de calidad combinando, por un lado el grafico de despliegue de

calidad demandada y por otra ¢l grafico de despliegue de clementos de calidad.

7. Estudiar lo que hacen los competidores (estudio de sus productos) en relacién con

cada uno de estos elementos de calidad (J-1).

w

8. Analizar las quejas de los clientes.
9. Determinar los elementos de calidad mas importantes deducidos de estas quejas.

10. Determinar los factores especificos de calidad de disefio mediante el estudio de las

caracteristicas de calidad y convertirlos en elementos de calidad.
11. Determinar el método de aseguramiento de ia calidad y los métodos de prueba.

Siguiendo esta proceso se llega 2 obtener un conjunto coordinado de cuadros, que llegan
hasta los wltimos niveles necesarios para abordar el disefio y la produccidn eficientes de

un nuevo producto. Este conjunto de cuadros se muestra en la figura 3.20,
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3.20 Despiiegue de calidad. Resultado global

Fuente: Y. Akao "
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ios del O F

La experiencia acumulada a o largo de los tltimos veinte afios permite sefialar como

beneficios, que produce ¢l uso continuado de esta herramienta, y que son:

. Mejores disefios en menos tiempo

. Documentacién disponible para futuros proyectos

. Mejor comunicacion entre departamentos

. Reduccion del mimero de cambios en ingenieria de produccion / organizacién
. Proceso de disefio controlado

. Disefio orientado al cliente

. Reduccion de costes

. Producto fabricable / servicio realizable

3.4.4. Q F D para servicios

A pesar de que muchas compafifas de servicios quieren utilizar el control total de
calidad, no les sera facil utilizarlo, porque es dificil cuantificar los datos y el servicio no
es un objeto material medible con facilidad. Con todo, el sector de servicios esta
encontrando que es necesario establecer metas de calidad, especialmente un diseiio de
calidad en relacién de sus nuevas prestaciones, de acuerdo con las necesidades del

cliente.

""El Q ¥ D puede hacer esto muy eficazmente, ya que permite aclarar la calidad
demandada por el cliente y establecer metas de calidad mediante el andlisis de los
competidores, con lo que se pueden planificar y disefiar los servicios a ofrecer, y realizar

actividades de control de calidad"" ',



Esquema del Q F D para las empresas de servicios

La figura 3.21 muestra un modelo general del flujo del D F C enlos servicios. A partir
de la calidad demandada (lo que quiere el cliente) se prepara €l grafico de despliegue de
elementos de calidad. En los servicios, los elementos de calidad son los elementos
basicos que pueden medirse para evaluar la calidad, y los aspectos medibles de esos

elementos se conocen como caracteristicas de calidad.

Aunque no es ficil obtener datos cuantitativos en los servicios, los niimeros no son la
Unica clase de datos. Las expresiones de los clientes (una vez reformuladas, ver figura

3.22) son datos muy valiosos para conocerla, usando uno de estos cuatro métodos:

1. Realizar una encuesta por medio de cuestionarios.

2. Pedir a los empleados que se pongan en la posicién de clientes y expresen sus
demandas de calidad.

3. Observar y analizar la conducta de los clientes.

4, Analizar las demandas del pasado y las quejas remitidas por los clientes.

3-58



Oespliegue
* de efementos
de calidad

®

Despliegue
de cali?ad
demandada

Calidad
™ planificada

Factores
del praceso
de servicio

Calidad da disefa
Sz
Sg
H o
h4-2

®

N

—

Tabta QC del proceso de servicio

Figura 3.21 Despliegue de calidad para el sector de servicios

Fuente: Y. Akao !

Elementos demandados
Nivel | divet Nivet 3 Elementas da calidad
1 2
% Atmostara grata Actitud, cortesla, etc.
oA
]
-§ o : Velocidad da raspuasta de
g1 3 Vivacidad senvicio/prontitud, actitud, etc.,
a
E | £ . Grado de kmpieza de ampleados,
% @ | Limpieza grado da amistosidad, etS.
o
o« =]
a 2 . Vastimenta graia y impia,
@ ] Buena vestimenta grado de atencidniservicio, atc.
g B
g | Buenlenguaje, , .
3 | manerag ¥ Languaje, manaras, aspecta amisloso, ete.

Figura 3.22 Ejemplo de lista de elementos de calidad

Fuente: Y. Akao




El primer paso es hacer el grafico de despliegue de calidad demandada, que incluye el
grafico de despliegue de elementos de calidad. Este grafico de calidad se completa con
un analisis de lo que oftrece la competencia para responder a la calidad demandada, y se
establece entonces el disefio de calidad dando prioridad en la matriz a los elementos

detectados en el andlisis. Se presenta un ejemplo en la figura 3.23

A continuaci6n se prepara un gréifico de despliegue de funciones para las operaciones
de servicio y se prepara una tabla de despliegue de elementos de calidad / operaciones
de servicio, o sea un grafico conectado con e grifico de despliegue de elementos de
calidad. Un ejemplo de este grafico se muestra en la figura 3.24 A continuacién se

prepara un grifico QC del proceso a partir de las matrices anteriores.
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Figura 3.24 Ejemplo de grdfico de despliegue de operaciones

Fuente: Y, Akao |
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Los servicios son. en general, mas dificiles de cuantificar. Por ello es esencial fijar con
precision las demandas de calidad segmentando el grupo de clientes objetivo, ya que las
metas y el disefio de calidad diferiran segin las caracteristicas de estos grupos y el uso

que pretendan del servicio.

Por la importancia que tienen estos factores en un buen disefio de servictos, a

continuacién se explica un método para integrarlos en el grafico de calidad.

1. Determinar los elementos de la calidad demandada.. Reunir todas las demandas de

los clientes, expresadas en sus propias palabras. Para transformarlas en elementos de

calidad, se puede proceder ast:

. Cambiar los comentarios vagos a expresiones precisas.

. Cambiar los comentarios con expresiones negativas a frases positivas.

. Eliminar los valores numéricos, que reahpente son caracteristicas de calidad

. Dividir los comentarios en partes separadas, cuando contienen dos o mds

comentarios mezclados.

. Agrupar los comentarios que expresan la misma idea

2. Despliegue de la calidad demandada. Ordenar los elementos de calidad demandada
(punto 1) en grupos de detalles especificos creciente, desde un nivel 1° (mas general) a
un 4° nivel (el mas especifico). Transferir estos elementos a un gréfico, ordenandolos

de acuerdo con su rango en el despliegue.

3. Determinacion de los elementos de control (caracteristicas de calidad). Estos
elementos son muy importantes, ya que con ellos se describirdan claramente los

resultados a obtener con las operaciones de aseguramiento de la calidad.
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4. Determinacion de elementos de operaciones. Hay que establecerlos estando atentos
a las demandas de los clientes, con especial cuidado en las operaciones de pre-ventas,

ventas y post-ventas,

5. Asignacion de grados de importancia a los elementos de calidad demandada. Para
ello, se ponderan los elementos de calidad demandada entre si, utilizando datos
desarrotlados por un método de cuantificacién, También resulta til tener en cuenta la

experiencia previa.

De todos modos, como ya es normal en entornos tan cambiantes como los que rodean
a las empresas en todo el mundo, hay que prestar especial atencién al cambio, y
considerar estos graficos, por muy dtiles que sean, como vélidos por un periodo de

tiempo limitado. Como apunta Yoji Akao:

" Al preparar el grafico de calidad vemos que ponderar las necesidades del cliente tiene
algo de conjetura. Un grafico de calidad se hace de modo bastante répido -- como
fotografias instantineas -- y reflejan un momento particular. Es necesario revisarlo
constantemente con vistas a nuevos desarrollos, para determinar la estructura adecuada

(111

dela empresa.
3.5. Resumen del capitulo
* Los clientes definen la calidad; es su percepcion la que importa,

Este principio impregna todas las teorias y escuelas de pensamiento actuales sobre la

calidad.

Con el fin de conseguir una percepcién positiva, hay que actuar dentro y fuera de la

propia empresa, logrando:
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- Centrarse en el cliente
- Mejorar los procesos
- Destapar el potencial de las personas que trabajan en la empresa

- Hacer llegar al cliente el mensaje de que se hace todo esto por y para él.

* Las empresas que se esfuerzan por lograrlo retinen una serie de caracteristicas

comunes.

- liderazgo directo y dialogante
- Motivacidn de las personas, no imposicién de planes y decisiones
- Integracién de la calidad en las operaciones y la mentalidad de la empresa, sin

que aparezca como una actividad especial y separada.

* El objetivo fundamental de este enfoque no es s6lo ganar clientes, sino refenerlos. La

retencion de clientes oftece a la empresa grandes ventajas, entre las que destacan:

- Mejora de imagen
- Reduccién de costes de marketing y operacionales en general
- Flujos de caja mds previsibles

- Aumento de la tasa de beneficios sobre ventas,

* Las encuestas y los ejemplos de empresas individuales presentados refuerzan estos
argumentos. Por otro lado, ofros ejemplos ensefian que la calidad no es una meta fija.

sino un camino sin final, en el que hay que mantenezse en cabeza..

* Para conseguirlo, las estructuras y las operaciones internas deben reunir las siguientes

caracteristicas:

- Sincronizar con los clientes, para poder usar la capacidad de la empresa

del modo mas regular posible.
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- Diseifiar productos o servicios pensando en ¢l cliente.

- Programar las acciones de forma coordinada, para llegar al mercado en

el momento preciso.
- Mantener un estrecho contacto personal con los clientes.

- Adecuar continuamente las personas a las necesidades cambiantes de la

empresa mediante la formacién.

* Todo esto produce un cambio radical en la cultura profunda de la empresa. Un sintoma
muy evidente de este cambio cultural es la actitud ante Ias "medidas del progreso". Estas
medidas, limitadas a lo importante, dejan de verse como un instrumento de control y
vigilancia, y pasan a ser el indicador de ruta, que dice a las personas y departamentos de

la empresa si van por ¢l buen camino y el ritmo del progreso.

* Por Giltimo, se presenta una técnica muy racional y potente para traducir con fidelidad,
rapidez y economia de medios los deseos del cliente a las capacidades de la empresa.
Esta técnica es el Despliegue Funcional de Calidad (Q F D), que se explica con bastante
detalle en la Gltima parte del capitulo.
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4. CREACION DE VALOR

"La clave del éxito a largo plazo en la empresa es la misma de siempre: invertir. innovar,

estar a la cabeza, crear valor donde antes no existia."
William J. Abernathy y Robert Hayes

La Creacién de Valor es un concepto més reciente y mas amplio que el de Calidad,
aunque estd estrechamente relacionado con la visién actual de la Calidad, y Heva al
extrema Ja visién de la empresa proveedora al servicio de sus clientes, hasta el punto de
que los proveedores solo quedaran éticamente justificados en la medida en que se
integren con sus clientes, adopten sus puntos de vista y contribuyan a afiadir valor para

ellos.

4.1, Evelucion del concepto de creacion de yvalor

Como ya se ha sefialado, la creacion de valor es un paso més avanzado en la filosofia de
la Calidad Total. Este ir més all4 lo explica con claridad Bradley T. Gale !, en el libro

Managing Customer Value, cuyas ideas principales se extractan a continuacion.

""Muchas cosas pasaron en Japén entre 1950 y los afios 80. Los japoneses no sélo
habian escuchado a Deming y a Juran; también habian aprendido a escuchar a los

clientes, Y habian aprendido a dar a los clientes lo que querian éstos.

Mientras tanto Deming y Juran se vieron forzados -- por la falta de interés de los altos
directivos en sus doctrinas -- a pasar tres décadas como especialistas en produccion. No
es que ellos no reconociesen la importancia de escuchar a los clientes; pero sus técnicas

y sus medidas del éxito eran sobre todo herramientas de fabrica.
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Pero faltaba algo. Yo fui uno del puiiado de personas externas al mundo de la calidad
iradicional, invitados a la reunién inicial por Baldrige. Mi especialidad era investigar los

resultados de distintas estrategias corporativas.

Entre los profesionales de la calidad se me conocia por mi participacion en el
descubrimiento -- por medio de las bases de datos de PIMS - de que ]a calidad, tal como
la percibe el cliente. es el factor mas determinante del éxito de una empresa a largo

plazo.

El héroe de aquella reunion fue Sidney Schoeffler, que cred para General Electric una
base de datos con informacién detallada sobre las distintas unidades de negocio, de
modo que los investigadores pudiesen calcular con precisién hasta qué punto las
empresas que han logrado una alta cuota de mercado superan a las que tienen una cuota

baja, o que las que se anuncian mucho superan a las que lo hacen poco.

Mas tarde Schoeffler convencid a cientos de empresas para proporcionar a PIMS sus
datos propios. La base de datos que surgié de esa iniciativa confirmé la estrecha relacidén

entre la calidad y el éxito de la empresa y descubri6 otras muchas cosas.""

Unos afios después casi todo el mundo estd de acuerdo, en principio, con que es el
cliente quien debe definir la calidad. Los directivos sé6lo hablan de "100 % de

satisfaccion de los clientes", "deleite del cliente" y "entregar valor a los clientes.”

Pero, hasta hoy muy pocas empresas han instaurado o usan con eficiencia medidas u
otras herramientas, que les permitan batir a sus competidores en el campo del valor para

el cliente.

Hay dos expresiones basicas en este tema. Calidad percibida por el mercado esla
opinién de los clientes sobre nuestros productos o servicios, comparados con los de
nuestros competidores. Valor para el cliente es la calidad que percibe el mercado

ajustada al precio relativo de nuestros productos.
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Ambos conceptos se pueden medir de modo objetivo igual que se mide la cuota de
mercado. Incluso, a veces, la calidad percibida por el mercado y el valor para ¢l cliente
son medidas mas objetivas que el manejo de datos estadisticos que se usa para decidir
si un proceso productivo estd controlado. Los téchicos de una fibrica tienen que
comprobar la fiabilidad de un proceso midiendo unas pocas dimensiones de los
resultados del proceso; pero no pueden medir todas las dimensiones que pueden tener
importancia para los clientes y normalmente no disponen de métodos totalmente

objetivos para decidir qué medidas son las mas importantes.

Sin embargo, cuando medimos la calidad percibida por el mercado podemos pedir a
nuestros clientes actuales y potenciales que nos detallen los atributos que consideran

importantes.

Una muestra adecuada de clientes nos dard una lista de atributos que describiran los
mismos deseos sea quien sea el investigador de mercado. A partir de ahi, andlisis
estadisticos totalmente vélidos de las decisiones reales de compra determinardn con
precision qué atributos juegan los papeles mas impoitantes a los ojos de los clientes.

También pueden deducir cuinto afectan a estas decisiones las variaciones de precio.

Una vez aclarados los conceptos basicos de esta escuela de pensamiento, se presentan
las cuatro etapas que normalmente recorren las organizaciones hasta llegar a tomar plena
conciencia de la importancia y de las ventajas competitivas a obtener de una gestién

adecuada del valor para los clientes.

Etapa 1. El énfasis se pone en controlar los procesos, para que la produccién salga
conforme a las especificaciones. Esto contribuye a que las empresas comprueben que
el "hacerlo bien a la primera" lleva a tener mejores productos a costos mds bajos. Como
consecuencia, las empresas introducen el control estadistico y se esfuerzan por reducir

los niveles de errores, desechos y reprocesados.



En poco tiempo, las empresas descubren que, por desgracia, la calidad de conformidad

(con las especificaciones) no asegura, por si misma, el éxito.

Etapa 2. Necesariamente, las empresas continGan mas alld de la etapa 1, hacia la
satisfaccion de los clientes. Se dan cuenta de que el objetivo de la calidad es crear
clientes felices. Asi que empiezan a hablar con los clientes y a preguntarles si estan

contentos con una serie de aspectos.

Etapa 3. Pero la satisfaccion del cliente -- al menos, tal como se media tradicionalmente
-- no cumplia plenamente lo que buscaban los clientes. Muchas empresas gastan mucho
dinero investigando sus mercados y sus clientes. Pero casi ninguna de estos estudios les

dird por qué ganan o pierden clientes.

En estas encuestas faltan dos aspectos clave, Primero, no obtienen datos de quienes no
" son clientes, sino que compran a la competencia, Por lo tanto, no investigan las

opiniones del mercado completo.

Segundo, las encuestas de satisfaccién de clientes normalmente no miden cémo se
comporta un producto respecto a los productos de la competencia. Si tus caracteristicas

estan mejorando, tus clientes probablemente se declarardn satisfechos.

Pero si tus competidores estdn mejorando a un ritmo mas rdpido, tus clientes no tardardn

en darse cuente de que pueden estar mas satisfechios comprando a tu competidor.

Una mejora se puede encontrar en los criterios del Premio Baldrige, que preguntan por
la satisfaccion del cliente de formas distintas, més ajustadas a la realidad. Y, de ese
modo, llevaron a las empresas hacia otra etapa, centrada en la calidad percibida por el

mercado y en el valor, respecto a los competidores.



El paso a la etapa 3 en las empresas que lo consiguen, supone un cambio de enfoque
sustancial. Se pasa de satisfacer a los clientes actuales a derrotar a los competidores-s,
atrayendo a nuestra empresa a los clientes y a quienes no lo son, en el segmento de

mercado que nos interesa.

La calidad significa poco para una empresa a menos que tus clientes te vean superior a

los competidores. Lo que cuenta es conseguir esta faceta de la calidad.

Etapa 4. De todas formas, las empresas no deben olvidar que su objetivo no debe ser
ganar premios, sino dar servicio a sus clientes y, al hacetlo, tener mas beneficios y
aportar algo a la sociedad. Las empresas alcanzan la etapa 4, la verdadera gestion del
valor para el cliente, cuando integran la gestién de calidad total, desarrollada.en las tres
primeras etapas, en sus sistemas de gestién habituales (planificacién estratégica,
presupuestos y su control, inversién de capital, anélisis competitivo, medidas de

resultados y recompensas, etc.).

Un sistema completo de gestion del valor para el cliente debe basarse en una gestién de
calidad total. Pero la gestion del valor para el cliente afiade un profundo entendimiento
de esos otros temas..Usa los conocimientos adquiridos a lo largo de las 3 primeras etapas
para entender mejor 1a empresa. Entonces aplica Ia disciplina a la gestion para garantizar
que estos conocimientos se usan, de modo que la empresa entre ¢ invierta sélo en

sectores en que puedan ser lideres en calidad y valor.

En la etapa 4 los responsables de la estrategia entienden plenamente los planes de
calidad y saben que los cambios en la calidad percibida por el mercado son las motores
de otros aspectos de la posicién competitiva. Usan esta informacién para tomar
decisiones que permitan a la empresa obtener el maximo valor y, en consecuencia, el

maximo beneficio a largo plazo.



4.1. 1. Prdcticas actuales

Para llegar a ello, las empresas han tenido que cambiar muchos conceptos arraigados en
sus mentalidades. Durante muchos afios las empresas se han regido por unos principios,

que parecian validos en un mercado dominado por la escasa oferta. Estos principios eran

2:-
* Enfoque interno, Creerse los mejores, sin escuchar lo que opinaban los clientes

* Fiebre por la tecnologia. Pensar que la tecnologia podia proporcionar ventajas

permanentes, cuando esta ventaja cada vez es més efimera.

* Poner el beneficio por encima de fodo, en entornos de libre competencia. Buscar la
compensacion inmediata cuando disminuyen los ingresos o los margenes en mercados

cada vez mds competitivos.

* Tecnologia mal aplicada. El uso de la tecnologia para reducir costos, a carabio de unas

relaciones despersonalizadas o de un uso menos cémodo para los clientes.

* No se ve una buena solucién. Muchos dixectivos estan convencidos de la necesidad de

cambiar, pero no saben c6mo reorientarse, como resolver los problemas que encuentran.

* El cambio es lento. No resulta facil mantener un esfuerzo continuado de cambio,

cuando no se pueden ver claramente algunos resultados inmediatos.

* La forma que adopta la organizacion de la empresa y la asignacion de recursos
revelan que el interés por proporcionar valor a los clientes es fingido.. Este interés

fingido se detecta de inmediato y termina con ¢l proyecto en un plazo muy corto.
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Ocuparse con sinceridad de los intereses de los clientes no es una posicion simplemente
altruista. Un cliente bien tratado en su compra inicial y después de ella, serd
probablemente un cliente fiel. Y cada cliente fief significa ingresos a largo plazo y una
fuente de beneficios a partir de las compras futuras, sobre todo si aumenta el poder de

compra del cliente.

Pero en un mundo con una tecnologia que cambia muy rapidamente los ciclos de vida
de los productos se acortan cada vez mds y las empresas seguirdn teniendo problemas
para mantener su ventaja competitiva. La innovacion de hoy es la copia clonica de

mafiana,

Maés atin, los consumidores. ahora mds sofisticados. que han tenido que soportar
estrategias de obsolescencia planificada y un servicio mediocre durante muches afios,

comienzan a exigir la excelencia antes de arriesgar su dinero.

Debemos preguntarnos: ;Por qué eligen los clientes un producto o un servicio en lugar

de otro?... Piensan que obtienen mas valor que lo que les ofrecen las alternativas.

Pero a las empresas les han faltado principios estratégicos generalmente aceptados,’ que
les permitan definir las medidas de valor para el cliente en el corazén del sistema de
decisiones estratégfcas de la organizacion. Apenas ha habido acuerdo sobre el modo en
que deben ser tratados los componentes de la ventaja competitiva o sobre el modo de
medir los progresos. Esto ha hecho que las personas en las empresas encuentren que es

dificil trabajar en equipo para alcanzar el éxito frente a la competencia.

Pocas de las supuestas panaceas funcionan. Si una empresa crefa en ellas y se encontrd
frente a los japoneses, probablemente ya ha desaparecido. Y, si sobrevive, se ha dado
cuenta de que las pocas empresas que han prosperado son las que se alejaron de las

estrategias mas "sofisticadas". La base de los principios estratégicos aceptados es:

Las empresas tienen éxito cuando dan mds valor a sus clientes.
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Y ¢l valor ¢s, simplemente, calidad tal como la define el cliente, a un precio adecuado.
O sea, las empresas deben poner los medios para asegurar la calidad con eficacia.

Y el primer paso para comprobar que se estd dando valor excepcional al cliente es
entender qué causas determinan la toma de decisiones de los clientes en el segmento de
mercado que nos interesa: por qué deciden que un producto ofrece mejor valor que otros.

Esta comprension es el objetivo fundamental del anélisis de valor para el cliente.

Sin embargo, la realidad nos muestra que, en general, se descuida este objetivo bésico

de entender a los clientes, como ponen de manifiesto los siguientes ejemplos:

** {Jna encuesta, realizada por Sandy Corp.?, empresa consultora de Troy, Michigan,
calculd los costes del descontento de los clientes en tres de los mayores sectores
empresariales de Estados Unidos: la banca, la hosteleria y el transporte. La encuesta se
encontrd con que el 68 % de los 5.400 altos directivos entrevistados en estos sectores
de servicios estaban convencidos de que la mayoria de sus clientes estaban "totaimente
satisfechos" o "muy satisfechos", y el 75 % crefan que menos del 10 % de sus clientes

“no estaban contentos, pero no se quejaban”.

Sin embargo, el 42 % del conjunto de las empresas no encuestaban a sus clientes, y el
70 % no tenjan un servicio de atencion al cliente o de relacion con el piblico. De hecho,
el 37 % de las empresas encuestadas no consideraban que la satisfaccién de sus clientes

fuese su prioridad mimero uno.

Por otro lado, la encuesta calculé que la industria hostelera pierde clientes a un ritmo
anual del 6 %. o sea 934.000 clientes por empresa encuestada.. La encuesta también
calculd que cuesta 20 dblares atraer un nuevo cliente en el sector de hosteleria, con lo

que esta rotacién cuesta 18,7 millones de délares por afio a cada empresa.



Segun esta misma encuesta, la banca pierde un promedio de 5 % de clientes
descontentos por afio. Como el coste de conseguir un nuevo cliente es de 100 délares,
cada banco gasta un promedio de 54,3 millones de ddlares anuales simplemente para

mantener el mismo nivel de negocio.

Quien peor lo tiene, sin embargo, es el sector del transporte, que, con una pérdida anual
del 4 % de sus clientes, o sea 169.000 clientes por empresa encuestada, y con un coste
de 700 délares para atraer a un nuevo cliente, gasta 118,3 millones de délares por

empresa para seguir como antes.

** Qtro estudio realizado por TARP 4 para la White House QOffice of Consumers Affairs

encontrd que

" ..s6lo 17 % de los clientes descontentos en una reciente experiencia como
clientes pensaban seguir teniendo relaciones con la empresa gue les sirvié mal.
Los que recibieron un servicio aceptable tienen un nivel de fidelidad del 45 %

y este nivel sube al 75 % entre los que quedaron satisfechos con el servicio."

** Los clientes descontentos, ademads, se convierten en una red oculta que va haciendo
propaganda negativa, que pueden deshacer los esfuerzos de los programas mds
elaborados para conseguir clientes. Y esta red es muy poderosa, como han puesto de
manifiesto estudios llevados a cabo por la United States Office of Consumers Affairs .

Esta es Ia imagen que presentan: *

. En promedio, las empresas no se enteran del 96 % de sus clientes descontentos.

Por cada queja recibida hay 26 clienfes con problemas, de los que seis son

"serios".
. De los clientes que no estan satisfechos, el 90 % no volvera a esa empresa.
. El cliente promedio que tiene un problema con una organizacién se lo cuenta a

otras 9 personas, y un 13 % de clieliltes con problemas lo comentan con mas de

20 personas.



Una buena noticia es que la queja no es una maia cosa. El problema deriva de como trata
la empresa las quejas que recibe. De los clientes que se quejan, volveran a tratar con esa
organizacién entre el 54 y el 78 % si se atiende su queja. Este nmiimero sube hasta el 95
% si ¢l cliente percibe que su queja se resolvié pronto. Los demandantes satisfechos

hablan de lo bien que se les ha tratado a un promedio de 5 personas.

De estos estudios, y de otros muchos con enfoques y resultados similares, han emergido

con claridad los criterios por los que eligen los clientes entre distintos proveedores.

* El cliente se basa en el valor
* El valor es igual a la calidad comparada con el precio
* La calidad incluye todos los atributos, salvo el precio

- Producto - Servicio al cliente

. * La calidad, el precio y el valor son relativos

Asi durante los afios 90 fue creciendo en importancia la gestion de la calidad. Pero, fiel
a la tradici6n de los pioneros, los esfuerzos de mejora comenzaron como iniciativas

dispersas, aisladas.

Distintas partes de una organizacién, que ya estuviese trabajando en control de calidad
0 en servicio a los clientes, comenzaron a revisar sus enfoques de la cahdad y del valor.
El area de marketing comenzé a modificar ligeramente algunas de sus herramientas de
investigaci6n, para usarlas de forma mds sofisticada en la medida de satisfaccion de los
clientes . La investigacion de la satisfaccién de los clientes ha constituido la mayor

contribucién del marketing al movimiento de la calidad.

Ahora, como apunta W.A. Band (op. cit.):



“"Face poco han comenzado a converger todos los enfoques de gestidn de calidad y de
servicio a los clientes, con una clara tendencia a la cooperacién entre departamentos. Al
mismo tiempo, los temas de servicio a los clientes han sobrepasado los limites del
departamento de servicio al cliente y se han abierto camino hasta las sesiones de
planificacién 'estratégi'ca a alto nivel. Los principios de calidad y de atencidn al cliente

estan comenzando a cambiar la estructura de las organizaciones.""

Pero, como ocurre con todas las herramientas estratégicas, se pueden cometer facilmente
excesos en su aplicacién. Los Directivos convertidos a la "religion” de la calidad y el
servicio durante los 80, a veces se olvidan de que calidad y servicio son los medios para

el fin. que es el valor para el cliente.

4.2, Gestion de las relaciones con los clienfes

La empresa debe incluir en sus objetivos estratégicos la gestion de las relaciones con

los clientes. Esta gestion requiere Io siguiente:

. Elegir los clientes objetivo y la combinacién de beneficios y precios que

proporciona mas valor a cada cliente, y

. Gestionar todas las funciones como reflejo de esta eleccién de beneficios y
precios, de modo que la empresa proporciona de verdad y comunica claramente
estos valores elegidos, y lo hace con un costo que le proporciona ingresos

adecuados.

Examinando mas de cerca estas relaciones con el cliente, encontramos que éstas se basa

en las caracteristicas siguientes:
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. Calidad — expresada por medio de caracteristicas de productos y servicios que

son valorados de modo consistente por los usuarios.

Coste — el "sacrificio" que se pide al usuario (bien sea en dinero, tiempo,

riesgo,..)

. Programacién --  entrega de lo requerido en las cantidades, los momentos

y los lugares correctos.

En un reciente articulo titulado "Liderazgo de gestién en la nueva Era Econdmica®,
G.H.Carothers, José Ramén Zaratiegui., R.D.Sanders y K.E. Kirby ®presentaron un buen
resumen del nuevo paradigma de gestidn que deben adoptar las empresas para triunfar

a partir de los afios 90

“"} a creacién de valor es un principio de organizacion y la Direccion debe usarla como
medida basica de eficiencia en todos los niveles de la organizacién y en cada fase de
operaciones..... Las empresas que no proporcionen valor, por incapécidad, falta de
atencién o por eleccion propia, serén eliminadas de forma selectiva por los clientes en
los puntos de compra. El objetivo de cada organizacién en el siglo XX consistird en ser
valorada cada vez méas por los usuarios de sus productos y servicios, y este principio es

vélido tanto para productores de bienes industriales como de consumo.""

La creacién de valor debe ser estratégica,-sistemética y continua. Estratégica porque se
basa en la hipdtesis de que la entrega de lo que los clientes aprecian esté en el centro de
la estrategia empresarial. Sistemdtica porque a menudo requiere ‘cambios de
organizacién y de comportamiento. Continua porque el reto de ganar y conservar
clientes en un mercado mundial de rapidos cambios exige una atencién constante para

suministrar niveles cada vez mds altos de resultados.

Como dice W.A. Band 2. ""La creacién de valor es la estrategia fundamental cara al
cliente, porque extrae su fuerza de las miltiples perspectivas de todas las areas
funcionales de la empresa, las une para trabajar con la meta comin de crear y entregar

valor a los clientes.



En el pasado, la falta de un "lenguaje de gestion de calidad y de servicio" comin a
menudo ha sido una barrera para lograr este cambio. Distintas partes de 1a empresa
tienen la habilidad y los conocimientos necesarios para mejorar, pero cada una filtra los
problemas segiin sus experiencias y su sesgo propio. Pero, estudiando a fondo las
distintas técnicas de gestién de calidad y los enfoques hacia la satisfaccién del cliente
y hacia el servicio, que han ido surgiendo en las dreas de marketing, de operaciones y
de recursos humanos, creemos que se pueden derribar las "barreras de lenguaje" y
proporcionar a los directivos una visién global de lo que esti ocurriendo en otras dreas

funcionales.™
0, como apunta B.T. Gale ':

""El objetivo es lograr una organizacién que continuamente actia de forma adecuada
para entregar lo que el cliente querra mariana. La pregunta a hacerse es: ;Cémo se puede
llevar la organizacién de modo que cada directivo -- y cada empleado -- constantemente

haga los movimientos estratégicos justos?.

Para dirigir una empresa con sensatez necesitamos unos pocos principios de aceptacioén

general, que pueden ser los siguientes. Los dos primeros ya se han comentado:
1. Las empresas tienen éxito cuando dan a sus clientes un valor excepcional

2. Las empresas tienen que verificar el valor que dan a sus clientes usando un

método del estilo del andlisis del valor para el cliente.
A ellos se pueden afiadir estos otros dos:

3. Las empresas deberian usar un método de planificacién del negocio que
permita aprender de las acciones, como puede ser el método del centro de

operaciones para las reuniones de negocios.

4, Las empresas necesitan un sistema de navegacion estratégica para obtener
datos, tanto de los resultados financieros como de los resultados de valor para

los clientes.
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Por supuesto, esta lista no es completa ... y necesita de largas discusiones. Otras
personas propondran principios estratégicos adicionales y otras medidas de estrategia

competitiva,

4.2.1. Ejemplos de gestion del valor

Como ilustracién de la forma en que se pueden llevar a la practica estos principios

estratégicos, se presentan algunos ejemplos significativos.
Emery Apparel Canada Inc/”

Cuando Alex Starco compré esta fabrica de ropa de proteccién para el trabajo, situada
en Edmonton, fue hasta el fondo para ver qué necesitaba y qué queria su mercado.
Cuando recibié un pedido de monos de trabajo de una empresa prospectora de petréleo,
se fue al terreno y pasé tres dias trabajando con los equipos, viendo cémo trabajaban y
escuchando sus protestas. Nunca habria podido descubrir todo lo que vio, si se hubiese

quedado en su despacho leyendo informes de mercado.

Se enterd de que a casi nadie le sentaba bien ninguno de los tres tamafios normalizados
de mono y que en los bolsillos de 5 pulgadas que llevaba la ropa no cabian las Haves de
tuerca de 18 pulgadas que usaban los obreros. Y cuando vio a los obreros dejando en el
suelo las herramientas, para hablar por radioteléfono, se la ocurrié afiadir bolsas a la

espalda para meter en ellas las radios.

Ahora los monos de Emery se hacen en 45 tamafios y 15 colores v sus disefiadores a
veces pasan 18 meses hasta poner a puato nuevos modelos, incluyendo comentarios de
los trabajadores antes de aprobar el disefio final. Esta atencién tan cnidadosa a las
demandas del mercado ha dado frutos. Las ventas de Emery han subido de 5 millones
de $ en 1985 a 12 millones en 1989,



Circuit City Stores ®

En la proxima década también sera importante que las empresas planifiquen sus
sistemas para tener un conocimiento detallado de sus clientes. Richard Sharp, CEO de
esta empresa USA, que estd creciendo aprisa como cadena de almacenes para
electrodomésticos, esta preparando ficheros informatizados de sus clientes con el perfil
completo de cada cliente. Ademés de suministrar ripidamente informacién basica sobre

el cliente, el sistema identifica al grupo de mejores clientes para darles servicio especial.

Si en la base de datos aparece que un cliente compré un-afio un televisor y al afio
siguiente un reproductor de video, se le envia un folleto de propaganda de camaras de
video. Como dice Sharp: "Los que van a ganar en los afios 90 son los que mejoraran el
servicio y rebajardn los precios a la vez.". Una forma de conseguirlo sera desarrollar

sistemas eficientes de definir a los clientes y enfocar campaiias a grupos concretos.
Miltiken °

Milliken siempre ha tenido claro que las empresas tienen éxito cuando dan valor
excepcional a sus clientes. Sus clientes japoneses, que compran sus tejidos para asientos
de coches, para alfombrar suelos y para otros usos, se dan cuenta de que no tienen nada
que ensefiar a Milliken. Sin embargo, el equipo de Milliken nunca estard de acuerdo en

que no pueden aprender nada de otras empresas destacadas.

Por lo tanto, es natural que Milliken sea lider en conocer la calidad relativa percibida y

en usarfa como la base de su estrategia corporativa.”
a inte i6n de lo
Los directivos de esta empresa usan la técnica de los perfiles de calidad relativa

percibida y 1o hacen adecuadamente, dedicando tiempo suficiente a cada paso, a pesar

de las presiones y de los retos del corto plazo.

Comenzaron por revisar toda la documentacion relevante sobre productos, marketing y

ventas, tanto de Milliken como de sus competidores.
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Después se reunicron con fos consultores externos contratados los 8 directivos de primer
nivel, incluyendo el D G, junto con un directivo de ventas, uno de marketing, un experto
financiero especializado en sus distribuidores, una persona de produccién y otra de -+
D, ya que los consultores querian saber la opinion de todos los directivos sobre el

proceso de toma de decisiones de los clientes.

Bl juntar las opiniones de los directivos es un primer paso crucial por varias razones.
Primero, al reunir a los directivos para que se enfrenten a la toma de decisiones de los

clientes, se refuerza u enfoque hacia fos clientes.

Segundo, las ideas de los directivos son basicas en un proyecto de investigacién de este
tipo. Sus teorias sobre quién decide finalmente las compras en las organizaciones de los
clientes juega un papel esencial pata decidir a quién tendrin que entrevistar los

investigadores.
vestigand clientes

Los consultores usaron la informacidn procedente de los directivos para disefiar la
investigacién de mercado. Primero, enseiiaron Ia lista de caracteristicas de la calidad, en
opinién de los directivos, a propietarios de edificios, distribuidores y disefiadores, todos
ellos clientes de Milliken. Les preguntaron si entendfan el sentido de las palabras.
Después les pidieron que afiadiesen caracteristicas importantes en su opinién. De este

modo obtuvieron una lista més clara y més completa.

A continuacién entrevistaron mds clientes persondlmente v por teléfono. Pidieron a estas
nuevas personas que indicasen la importancia relativa de los factores de la lista y,
después, que calificasen a Milliken y a los principales competidores en cada factor.
También les preguntaron quiénes decidian las compras en su organizacién. Haciendo
algunas de las entrevistas cara a cara pudieron convencer a muchos de estos clientes para

que hiciesen sugerencias positivas sobre posibles mejoras por parte de Milliken.

El equipo comenzé a ver con claridad quiénes tomaban jas decisiones y por qué lo

hacian. Y se enteraron de las necesidades de los clientes y qué opinién tenian de
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Milliken y su forma de trabajar. Por ejemplo, fue una sorpresa saber que, en muchos
casos, los disefiadores tenian mas influencia en las decisiones de compra que los
propietarios de los edificios o los contratistas. Esto proporciond nuevas vias para que

Milliken dejase més contentos a los disefiadores.

Como consecuencia, Milliken se dedicé mas a los disefiadores, y €stos comenzaron a

pedir més materiales de la empresa.

Otro descubrimiento clave fue la importancia del servicio frente a las caracteristicas del
producto. Los disefiadores, sobre todo, son muy sensibles al servicio. El equipo definié
muchos cambios de procesos para mejorar caracteristicas del servicio, como tiempo
desde el pedido a la entrega, entrega en la fecha prometida y tiempo del proceso

administrativo de pedidos.

AT&T."® Medidas tradicionales ... ¥ equivocadas

A comienzo de los afios 80 las medidas en AT&T se componian sobre todo de encuestas
telefonicas. Por ejemplo, la Unidad de Sistemas Generales de Negocio (SGN), que
fabricaba e instalaba sistemas de conmutacién telefonica para pequefias empresas. pedia
a sus clientes que le contestasen si consideraban sus resultados como excelentes, buenos,

aceptables o malos en las siguientes caracteristicas de calidad:

Equipos Reparaciones
Marketing y Ventas ~ Formacién
Instalaciéon Facturacién

La encuesta también preguntaba los resultados de AT&T en muchas subdivisiones de -

estas caracteristicas, y pedia una impresion general sobre “satisfaccion”.

Dentro de AT&T, la "satisfaccion del cliente" se definia como la suma de porcentajes
de respuestas "excelentes" Y "buenas”. Los objetivos de los directivos era incrementar
esa suma. La figura 4.1 muestra los resultados, cada tres meses, de la satisfaccion global

de los clientes, segin esa definicién, para una unidad de negocio de AT&T,
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Figura 4.1, Tendencia de la satisfaccion de los clientes
Fuente R.E. Kordupleskiy W.C. Vogel ©

Los resultados normalmente se mantenian muy cerca del 90 5, y a veces lo superaban.
Sin embargo, en muchos sectores Jos clientes continuaban abandonando los productos

de AT&T por su precio.

La empresa se esforzé en cambiar. La primer a idea que mejord el conocimiento del
valor para los clientes ocurrié en 1987, cuando la Direccion organizé un equipo para

enfrentarse a los problemas de las unidades de negocio de equipos para clientes.

Un grupo de este equipo trabajaba en reduccién de costes. Pero dos miembros, Ray
Kordupleski y West Vogel, empezaron a estudiar sistematicamente la satisfaccion de los

clientes.

Su primer hallazgo fue que el porcentaje de clientes "muy dispuestos a seguir
comprando® productos de AT&T bajaba dristicamente al pasar de los que pensaban que
AT&T era "excelente” a los que lo veian como "bueno”. Como se ve en la figura 4.2, el
porcentaje de los que estaban dispuestos a buscar otras alternativas era del 40 % entre
los que opinaban que AT&T era "bueno", Pero apenas llegaba al 10 % entre los que la

consideraban "excelente".
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Figura 4.2. Hacerlo bien no es suficiente
Fuente R.E. Kordupleski y W.C. Vogel 1

Esto puede parecer simple sentido comun. Pero los dos grupos se presentaban sumados
en casi todos los informes internos de la empresa. En consecuencia, los informes sobre
satisfaccién de clientes de AT&T no hacian nada para incitar a los directivos a hacer

todo lo posible para mover a los clientes del grupo "bueno" al "excelente".

Desde hace tiempo, las encuestas de AT&T hacian una pregunta muy significativa, a Ia

que luego se le dedicaba muy poca atencion en los informes internos:

"Pensando en los productos y servicios que le ofrece nuestro agente, ;valen lo que Vd.

paga por ellos?,

Kordupleski vio que, con los precios mds altos que 'tenia AT&T, empresas que
manifestaban una "satisfaccién como cliente" de un 95 %, a menudo bajaban al 80 % o
menos en el concepto de "vale lo que cuesta”, Investigé Ia relacién entre "vale lo que
cuesta" y los cambios en la cuota de mercado, y descubrié inmediatamente una fuerte

relacion entre los dos, con un retraso de ungs cuatro meses. Ver figura 4.3.

4-19



La cuota de mercado de AT&T sigue con un retraso de 4 meses
a la encuesta de calidad de WWPF
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Figura 4.3. El valor como indicador de futuro

Fuente: R.E. Kordupleski - American Marketing Association. Customer Satisfaction Congress, 1991

Adn maés, cuando buscaron la relacién entre el “vale lo que cuesta” relativo (la

puntuacién de AT&T dividida por la de sus competidores) la correlacién todavia era més
fuerte.

Al comienzo, estos hallazgos ayudaron sobre todo a SGN a resistir frente a continuos
ataques muy agresivos de competidores con precios més bajos. La cuota de SGN cay6

en 1087, se recuperd un 2 % en 1988 y permanecio estable en 1989 y 1990.

Fue en 1990 y 1991 cuando todo el equipo directivo de SGN se comprometid a dar
absoluta prioridad a que sus clientes opinasen que "vale lo que cuesta” y, mds ain, que

percibieran que la empresa les daba el valor mas alto del mercado.

A la vez, en 1991 y 1992 llegaron al mercado nuevos productos de AT&T disefiados
segun la comprensién mejorada de los deseos de los clientes. Al mismo tiempo, algunos

competidores en posiciones débiles, que estaban perdiendo cuota de mercado,

desaparecieron.



La cmpresa aumentd considerablemente su cuota de mercado en 1992. En este sector,
un punto de cuota de mercado representa 40 millones de délares de ingresos. En estos
momentos AT&T tiene enormes beneficios con la venta de equipos de conmutacién
telefonica y sus margenes han subido un orden de magnitud respecto a los de hace una

década.

La competencia sigue siendo dura; pero AT&T ahora sabe que si mejora la calidad, tal

como la perciben sus clientes, mas aprisa que sus competidores, seguird siendo el lider.

4.3. La cercania al mercado

Si-una empresa va a sobrevivir, tendra que dejar que el mercado le defina qué es el valor.
Un producto o un servicio puede responder a la perfeccion a las especificaciones (la
norma tradicional de calidad), pero si las especificaciones no responden a lo que busca

el mercado, seré un fracaso.

Cuando viajan en avidn, las percepciones de los pasajeros sobre la calidad del servicio
se basan mas que nada en lo que esperan. Los viajeros de primera clase por supuesto
esperan tener asientos mdas comodos y tener mejor comida, ya que la compaiiia aérea se
la habfa prometido. Aunque los de clase turista esperan un servicio aceptable y cierta
comodidad, no protestaran de la compaiifa si reciben un trato inferior al de primera clase.

Esperan recibir un servicio de calidad, pero dentro de otros limites.

Cuando Henry Ford fabricﬂé’ pt;r primera vc'z el Modelo T, su enfoque fue un ejemplo
clasico de creacion de valor para los clientes. El coche tenia un chasis alto, que evitaba
baches, entonces muy frecuentes en las carreteras de tierra que formaban gran parte de
la red en USA en aquellos tiempos. El modelo T era facil de reparar y su precio era

adecuado para el comprador medio. En 1992 las ventas habian pasado de 100 millones
de §.



Pero I TFord se concentrd tanto en la eficiencia productiva, que se distancié de sus
clientes. Las carreteras fueron mejorando, los conductores empezaron a pedir mas
velocidad, comodidad y variedad, pero Ford se negé a cambiar. Cuando un grupo de
distribuidores le pregunts si podrian ofrecer el modelo T en unos pocos colores, contestd
con la frase que se ha hecho tan famosa: "Muchachos, podéis tener el color que querdis,
con tal de que sea negro:" ;Por qué? Los cambios en el color habrian retrasado la salida
de los coches y habrian aumentado su coste. En 1927 Ford perdié su posicion como lider

en favor de General Motors por primera vez y no la ha recuperado desde 1936.

Parece haber una ley natural que impulsa a las empresas a centrarse en sus necesidades
internas a menos que haya una fuerza opuesta y poderosa que les empuje hacia el
mercado. Y suelen ser las empresas de mds éxito las que se duermen en sus laureles y
se centran en sus problemas internos en lugar de seguir atentas a sus clientes, que fueron

quienes realmente les proporcionaron los éxitos
Como escribe Thomas Kaiser !

"““A menos que se haga un esfuerzo constante por conectar la organizacion a los clientes,
las personas comienzan a obedecer a la Direccién en lugar de a los clientes.... Sobre todo
es importante mantener a los directivos cerca de los clientes. Por ejemplo, muchos
gjecutivos de compaiifas fabricantes de automdviles reciben cada uno o dos afios un
coche nuevo, que incluye el servicio de mantenimiento en un garaje propiedad de la
empresa. Con ello, los ejecutivos no se enteran de los niveles reales de servicio que
suministra su distribuidor promedio y no saben lo que sus clientes piensan de su

organizacién..."".,

Los que trabajan en investigacion y desarrollo también necesitan estar en contacto
directo con los clientes. Kenichi Ohmae, Director General de la Division Japonesa de
McKinsey & Co. dice con frecuencia que en promedio un directivo de I + D en Japon
pasa el 50 % de su tiempo viajando para ver y hablar a clientes -- una gran diferencia

con un directivo de I ++ D en una empresa USA.
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La hegemonia de IBM en el sector de ordenadores también est4d amenazada por los
cambios. En el pasado los usuvarios esenciales de ordenadores eran especialistas con un
alto grado de conocimientos técnicos. Hoy, por el contrario, gran parte del mercado de
ordenadores estd compuesto por ejecutivos, que sélo guieren el PC como una
herramienta estratégica. Con un PC sencillo un ejecutivo puede consultar precios,
mdrgenes de gran variedad de productos, por ejemplo, y rechazar o aceptar ofertas
dependiendo de los margenes. La rapidez y las ventajas de este método se pierden
cuando ¢l ordenador tiene comandos extrafios, pantalias dificiles de descifrar y barreras

poco accesibles entre bases de datos.

Los usuarios desconcertados por masas de maquinas incompatibles estan pidiendo
"sistemas abiertos”, que permitan manejar software comin en diferentes marcas de
maquinas. Pero esto amenaza a IBM y a otras empresas que han propugnado sistemas
cerrados. Como estas empresas han tardado afios en cambiar su mentalidad, se han

encontrado en serias dificultades.

4.4. Algunas herramientas de conocimiento del mercado

Por su rigor y ia posibilidad de aplicarlas a cualquier sector de actividad, se presentan
a continuacién un conjunto relacionado de herramientas de andlisis y conocimiento del

mercado, orientadas a preparar y favorecer la satisfaccion de los clientes.

E! analisis mas sencillo del valor para el cliente tiene dos partes. Primero, se crea un
perfil de valor del cliente, que compara los resultados de la propia empresa con los de
uno o mas competidores. Este perfil de valor del cliente tiene normalmente dos

elementos:
. Un perfil de la calidad percibida por el mercado

. Un perfil del precio percibido por el mercado



En segundo lugar, una vez que se ha creado el perfil de valor para el cliente, se dibuja

¢l mapa de valor para el cliente.

La base del perfil de la calidad percibida por el mercado

Este es el elemento més importante del andlisis de valor para el cliente, Es un cuadro,

gue consigue tres cosas:
1. Descubre qué es realmente la calidad para tu mercado.
2 Nos dice qué competidores son los mejores en cada faceta de 1a calidad.

3. Nos proporciona medidas globales sobre resultados de la calidad, basadas en

la definicién de calidad que usan los clientes al tomar sus decisiones de compra.

Es el elemento més importante del analisis, porque resume los aspectos del mercado que
normalmente son los mas faciles de cambiar para mejorar resultados. En muchos
" mercados el precio es todavia un factor de decision més importante para los clientes que
la calidad; pero las rebajas de precios normalmente no mejoran los resuitados

econdémicos.

El proceso para crear un perfil de la calidad percibida por el mercado es bastante

sencillo, aunque hay que dedicarle bastante tiempo para hacerlo bien:

1. Pregunta a los clientes en el segmento que te interesa - tus clientes y los de tu
competencia -- que te nombren los factores importantes en que basan sus decisiones de

compra.

2. Descubre qué importancia tiene cada uno de estos factores en la decisién de los
clientes. Pideles que repartan 100 puntos de "peso a la hora de decidit” entre todos los

factores importantes que has encontrado previamente (punto 1)



3. Pide a los clientes que califiquen, en una escalade 1 a 10, p. €j., su impresién de cada
empresa competidora en cada uno de los factores. A continuacién, multiplica estas
calificaciones por su factor de peso, suma estos resultados y tendras una medida global

de satisfaccidn de los clientes.

El perfil de precio percibido por el mercado

Este cuadro consigue también tres cosas;
1. Descubre los factores mds importantes en el precio para los clientes.
2. Nos dice qué competidores dominan cada una de las facetas del precio

3. Nos proporciona un cuadro, que nos permite combinar acciones sobre los

factores de precio, para mejorar nuestra posicion, respecto a los competidores.

El proceso para crearlo es similar al proceso en cuatro pasos descrito para crear el perfil
de la calidad percibida, pero haciendo las preguntas sobre el precio y sus factores, en

lugar de la calidad.

La figura 4.4 muestra un perfil del precio percibido por el mercado, en el que se compara

el precio del Honda Acura Legend con ios precios de otros coches de lujo.

Para los automdviles, los clientes opinan que las aspectos relativos al precio incluyen
el precio de venta de catalogo, las rebajas esperadas, el precio probable de recompra y

los intereses de la financiacion.



Importancia ~ Puntuacion de las
Atributos del precio del atributo Acura Otros Relacion
1 2 3 4 S=4/3 **
Precio de catalogo 60 9 7 0,78
Rebajas y ventajas 20 6 6 1,00
Precio de recompra 10 9 8 0,89
Ints. de financiacion 10 7 7 1,00
100
Satisfaccion en precio 8,3 7,0
Precio relativo 0,86

Figura 4 4. Ejemplo de perfil de precios relativos percibidos

** 8 los clientes puntiian un producto mejor en "satisfaccidn en precio®, le puntiian mds bajo que a

la competencia en "precio relativo®

Elmapa de valor

Es la combinacién, en forma grafica, de los dos perfiles de calidades y precios relativos,

como se ve en el ejemplo de la figura 4.5.

En diagonal, desde el angulo supetior derecho al inferior izquierdo, va la linea de
“precio justo®, en la que la calidad y el precio estin compensados. Deberia ser el
conjunto de puntos en los que una empresa no gana ni pierde cuota de mercado. Es muy
dificil calcularla con precisién, pero se puede conseguir una buena aproximacion
preguntando a los clientes la importancia que conceden a la calidad, y la que conceden
al precio, y dibujando una linea cuya pendiente sea el % de su decision que los clientes

dicen que depende de la calidad, dividido por el % que dicen que depende del precio.
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Quien esté por debajo o a la derecha de esa linea esta en una posicién fuerte, ganando

mercade. Quien esté por ercima o 2 la izquierda pierde puatos.

Mas alto X
[ 25- Valor inferior
) para el cliente
°
] BMW Lexus
Precio 5-Series LS 400
relativo Lincoln
1 Continental
®
Acura .
Valor superior
0.75- Legend para el cliente
. Més bajo ! '
60 80 100

Resultados relativos: puntuacion global

Figura 4.5. Ejemplo de mapa de valor. Coches de lijo
Fuente: Bradley T. Gale, Managing Customer Value'

La "linea de precio justo" para coches de lujo, que indica cudndo la calidad y el precio
estan equilibrados, tiene mas pendiente en el angulo derecho. Una pequefia diferencia

en caracteristicas de calidad compensa grandes diferencias de precio. [...]

En algunos sectores los factores que cuentan pueden ser “el servicio al cliente”, "la
calidad del personal de ventas" o "la calidad del producto”. Para cada uno de ellos hay
que conseguir una lista de subfactores, aspectos que se swman y deciden si la empresa
tiene un alto nivel de calidad en los factores basicos. Por ejemplo, el "servicio al cliente”

puede incluir “personal amable", "personal que entiende" y "rapidez”.



ara hacer un buen andlisis de valor para ¢l cliente hay que incluir a todos los
principales competidores, o sea: los dos o tres mas grandes, el que estd creciendo a

mayor ritmo, y cualquicr competidor que use tecnologias nucvas o poco corrientes.

LIl andlisis de valor para el cliente es especialinente poteate si se hacen analisis

scparados para distintos segmentos del mercado de la empresa, y para distintos clientes

de 1a cadena de distribucién.

Este ¢s un analisis "duro", en el que no hay nada subjetivo, cuando se lleva a cabo con
rigor. Si los investigadores de mercado trabajan adecuadamente y Ia definicién del
mercado a servir se mantiene constante, un perfil de la calidad percibida por el mercado

y un mapa de valor para el cliente, sea cual sea la empresa que haga la investigacion,

serdn los mismos.

En consecuencia, un perfil de la calidad percibida por el mercado proporciona una
medida objetiva, impersonal de lo gue los clientes én un determinado mercado piensan
realmente de.los productos. Es una descripcién imparcial de qué productos son los
preferidos, por qué y hasta qué punto. Como se basa en las opiniones de los clientes --
las mismas opiniones que llevan a las decisiones de compra - pone al descubierto las

verdaderas fortalezas y debilidades de un producto. Y, por ello, supone la base mis

firma de mejora,

4.5. Laimagen de marca

La empresa mejor gestionada, con productos y servicios de la mejor calidad puede
distanciarse de sus clientes si éstos no la ven asi. Como los clientes se basan en su propia
percepeidn a fa hora de escoger con quién trabajan, es esencial para cualquier empresa
saber ¢omo la ven sus clientes y tomar medidas para mejorar ¢sa impresion, en caso

necesario.



Se trata de un tema ya clasico en las Escuclas de Gestién, la ventaja competitiva..
Michael Porter 2 en su libro Competitive udvantage sugiere que una empresa se puede
ver como un complejo "sistema de transformacion, con un sistema de proveedores que
proporcionan las entradas y un sistema de usuarios llevandose las salidas (o resultados).

Todo cllo constituye una larga cadena de valor compuesta por dos tipos de actividades:

primarias y de apoyo.

Toado esto suena bien y es 16gico, pero, ;qué tiene que ver con la ventaja competitiva?,
Esto; Como en toda cadena, en una empresa habra eslabones fuertes y eslabones débiles,
unos que pueden romper 1a empresa y ofros que no son tan vitales. Hay que ver qué
eslabones de tu cadena te dan ventaja sobre los competidores — o cudles hay que reforzar

si no quieres perder en la lucha por el mercado.

Para reforzar la posicién de una empresa, una buena estrategia consiste en enriguecer

su oferta, como se explica a continuacidn.

Cada empresa tiene que ofrecer un producto o servicio bdsico, las credenciales minimas
para entrar en el mercado. El siguiente paso es el producto o servicio especial, que
supone dar a los compradores beneficios que piensan que deben recibir de la empresa,
"“va que estd en el sector”. El servicio basico de un banco, por ejemplo, es tener dinero
para prestarlo. Pero debe dar ofras prestaciones si espera tener clientes, incluyendo
personal con conocimientos adecuados para ayudar e los clientes a abrir cuentas,

comprar bonos o solicitar un préstamo..

Sélo cuando una empresa convierte sus productos o servicios en productos o servicios
incrementados comienza a tener alguna ventaja competitiva. Un producto o servicio
enriquecido no séio satisface a fos clientes: les encanta, haciéndcles ia vida mds facil o

dejandolos mas contentos.


file:///mproducto

En los mercados actuales. ya maduros, quicn no ofrezca productos y servicios
cnriquecidos es casi seguro que desaparceera. Lo excepcional ya no es la excepceion, se
ha hecho la norma. Por ¢so es esencial distinguirse de los demds y que nuestro nombre

"sucene”,

La creacion y mantenimicunto de una imagen de marea es dificil, requiere a menudo una

translormacion del pensamiento y de las estructuras de la organizacion.

Sin embargo ! ""Nada da méas beneficios mis aprisa que la creacién de una
imagen de marca - un nombre que viene a la mente del consumidor al comprar. Unas

pocas letras, tales como C-o-c-a-C-0-1-a pueden proporcionar ingresos durante varias

generaciones.

Una imagen de marca es un nombre que equivale a satisfaccion, calidad y valor

para el cliente.

Si los clientes asocian el nombre de tu marca con satisfaccion, calidad y valor, ganaras

su fidelidad, podrés cobrar precios mas altos, volverdn a comprarte, te harin propaganda

y tendrds un chorro continuo de beneficios.""

Sin embargo, incluso las mejores marcas s6lo se han preocupado en estos Ultimos afios
de obtener ¢l maximo de ventajas de la imagen que ellos mismos habian creado. Hay:

que ocuparse a la vez de la calidad del producto en si y del sistema que ayuda a los

clientes a percibir esta calidad.

El mecanismo bésico para crear y mantener la imagen de marca se muestra en la figura
4.6. LLos empresarios y los directivos perspicaces estan dandose cuenta de que tienen que
empezar con una idea clara de lo que quiere un grupo bien definido de sus clientes.

Entonces tienen que disefiar y fabricar productos, preparar los servicios asociados y

sutislacer esas necesidades excepcionalmente bien,



Imagen de marca: Puntos basicos
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Figura 4.6 linagen de marca. Puntos bdsicos

Fuente! B.T. Galey R.D. Buzzeu - PIMSletter 45, Strategic Planning Institute, 1989

Las medidas de control de calidad efectivas deben garantizar que al proporcionar esos

productos y servicios “las cosas se hacen bien a ia primera".

El objetivo adecuado es alcanzar mejor calidad en las dreas que mas le importan al
cliente. al tiempo que se consiguen costes no superiores -- incluso infetiores -- que los
competidores con calidad mas baja. Aunque esto es dificil. las empresas sobresalientes

en la base de datos PIMS "o consiguen.

El mecanismo parece simple; pero jcudntas empresas son capaces de seguir esos pasos?
. Mas ain. geuantas lo intentan?. Quienes lo han conseguido, insisten en dos aspectos

importantes para la consolidacién de la imagen de marca.



4.5. 1. Eligiendo donde y en qué queremos dominar

Quizis ¢l paso mas importante en la creacion de una imagen de marca (o en ¢l
fortalecimiento de una que ya existe) es el desarcollo de la calidad del posicionamiento.

Significa clegir qué parte de la vida de nuestros clientes queremos dominar.

Ll experto en marketing Larry Light ahorrd a Xerox muchisimeo dinero previniendo a sus
directivos que no intentasen luchar en nuevos campos. “En la batalla de los ordenadores

y las comunicaciones, jdénde esta Xerox?. ;El cuarto, el quinto?. No es una posicién

muy buena.”

En lugar de eso, Light insistié a Xerox para que eligiese un campo en el que podia ser
el nimero 1: la creacién y procesado de documentos. Asf que Xerox empezd a verse

como “La empresa de los documentos”,

Lo mismo se puede aplicar a mercados mas reducidos y a compaiiias mds pequefias. Hay

que decidir donde se puede ser Niimero 1, y luego hacer todo lo necesario para alcanzar

esa situacion,

También las pequeiias empresas tienen éxito si definen un nicho y se hacen lideres en
él. En una pequeiia ciudad de Massachussets, por ejemplo, un empresario ha fundado
una empresa que vende uniformes a la policfa, los bomberos y el personal de
emergencias médicas. Sabia que cada una de esas personas recibia una dotacién de

varios cientos de délares al afio para comprarse uniformes.

Analizé con cuidado qué querian esas personas y se dedicéd a conciencia a darselo. El

resultado: Domina la venta de uniformes en su area.



4.5.2. Difundir la calidad conseguida

Solo por haber conscguido muy buena calidad, nadie puede esperar que la gente venga
a hacer cola a su puerta. De hechio, muchas empresas producen con muy buena calidad,
pero nunca se lo dicen a los clientes. La base de datos de PIMS " demuestra que la

publicidad es esencial para que la gente se de cuenta de lo que has conseguido.

En clla aparece una fuerte correlacion positiva entre una relacién mds alta de gastos en
publicidad/ventas que los competidores y una calidad percibida mas alta (figura 4.7).
Esta mejora en la calidad percibida produce un aumento de cuota de mercado (figura
4.8), y tanto una calidad percibida mas alta como un presupuesto mas elevado de
publicidad parecen contribuir a que la empiesa puede elevar sus precios de venta (figura
4.9).
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Il equipo del proyecio PIMS analizd en un momento dado 314 empresas de articulos
de temporada a lo largo de un periodo de 4 aiios. Examiné cémo los cambios en el
mereado seguian de cerca a los cambios en gas(os en publicidad, en promociones de
ventas, en gastos destinados a la [uerza de ventas, a la introduccién de nuevos productos,

a mejoras relativas de calidad, a cambios en el tamafio del mercado y a otros factores.

Incontrd que un aumento en los gastos de publicidad producian en seguida aumentos

de la cuota de mercado, incluso después de compensar los efectos de los demds factores.

rd

4.6. Gestion del valor de los clientes

Ademas de gestionar la cadena de valor de tu propia empresa, es Gtil conocer la cadena
de valor de tus clientes. ;Se pueden reforzar sus puntos débiles? ;Puedes ayudarles
desde tu empresa?. Por ejemplo, un verdulero debe tener un surtido completo sin
majgastar espacio -~ 0 sea, el eslabén de control de inventarios en su cadena de valor
puede influir mucho en su nivel de beneficios.. Esto quiere decir que los proveedores
de los verduleros deben afinar sus entregas en su propia cadena de valor. El objetivo de
estos proveedores debe ser realizar las entregas de forma tan fluida y eficiente que

destaque de todos sus competidores, al menos en ese drea crucial.

Un gjemplo bien conocido es la asocigﬂqién de Procter' & Gamble con Wal-Mast. Procter
& Gamble se ha ocupado de gestionar los puntos de unidn enfre sus areas de desarrollo™

tecnolégico v de entregas y las funciones de control de inventario de ia cadepa de
supermercados Wal-Mart.

Las dos empresas han creado un sistema de pedidos y entregas Justo-a-tiempo para las
lineas de paiiales desechables Pampers and Luvs. Como los envases de pafiales son
grandes. la cantidad necesaria para la venta de dos dias ocupa mucho espacio, asi que
cl detallista tiene que optar entre usar mucho espacio o quedarse de vez en cuando sin

paiiales. Para evitarlo, las dos empresas han instalado un ordenador que controla las
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ventas en la cadena. Cuando baja mucho el inventario en un punto de venta, Wal-Mart
envia un pedido por satélite a la fibricas de P & G, que automdticamente envia el
suministro a la tienda que 1o ha pedido. Esto ha significado para Wal-Mar{ una notable

reduccidn de inventario y un riesgo mucho menor de quedarse sin pafiales.

En esta linea de accidn, se pueden apuntar las siguientes técnicas para ilegar a aliarse

estrechamente con los clientes méas interesantes.

4.6.1. Gestionar segmentos de mercado

No todo el mundo puede crear tendencias, y anticipar los gustos de los clientes tiene sus
riesgos; pero ninguna empresa puede descuidarse en la deteccidn de los segmentos de
su mercado a largo plazo. El objetivo es detectar a los clientes con aito potencial (de
compra), llegar a entender bien lo que desean, determinar la inversioén necesaria para

satisfacerlos y calcular qué beneficios nos retornaran.

El bien conocido Principio de Pareto normalmente es valido: el 80 % de los resultados
de una empresa se originan en un 20 % de sus esfuerzos. Por ello es esencial localizar
a los pocos clientes vitales, a quienes hay que satisfacer, y dedicar menos atencién a los
muchos wtiles. cada uno de los cuales sélo hace una contribucién modesta a los

resultados de la empresa.

Cuando se presentan diferencias significativas entre las necesidades de dis;ti'ntt‘as
segmentos del mercado, es necesario afinar el enfoque. Una empresa que tenga una gran
gama de ofertas puede verse incapaz de obtener una superioridad real con un grupo
concreto de clientes, porque no puede oftecer todo a la vez a todos. Peor aln, la
estrategia para contentar a un grupo puede entrar en conflicto con la estrategia para otro
grupo. Y, sin objetivos claros relativos a los clientes, los propios empleados pueden estar

confusos sobre los objetivos de la empresa.



4.6.2. Cuidar al distribuidor como cliente

Una encuesta sobre grandes empresas de fabricacion en USA, hecha a mediados de los
80, destacaba que casi la mitad de las empresas llegaban a sus clientes por medio de
distribuidores e intermediarios, no por medio de su fuerza directa de ventas. Agentes,
distribuidores y detallistas estan tomando los papeles de los clientes y cada vez mas se

estén convirtiendo en los contactos de la empresa con el mundo externo. Como el

consultor Peter D. Moore ha escrito:

""Si tus clientes empiezan a parecer cada vez mas distribuidores... bienvenido
a la nueva revolucion industrial. Las empresas con €xito... reconocen que ¢l
control del flujo de sus productos no es suficiente para acceder a mercados
renfables. Para llegar el cliente final se requiere un control mayor del sistema de

distribuci6n --- y cerrarlo a los competidores.""

Moore sigue sefialando ¢émo Citicorp, el gigante de servicios financieros, ha mejorado
su posicién en el campo hipotecario concentrindose en los agentes inmobiliarios, més
que en los compradores finales, como sus clientes reales. Y las § compatiias aéreas que
controlan mas del 90 % de los viajes en USA han seguido la misma linea -- tomando
a los agentes de viajes, y no a los pasajeros, como sus clientes clave. Con los agentes de
viaje en mente. las compaiiias han puesto en marcha sistemas informatizados de reservas
que hacen mas dificil la competencia de otras empresas pequefias, cuyos vuelos reciben

menos publicidad.

Los profesionales en el campo de mejoras de la calidad usan diagramas de flujo para
poder detectar a todos los destinatarios a satisfacer al entregar un servicio o producto.
Siguiendo el producto desde su creacidon hasta su entrega, se identifican todos los
clientes que se ven afectados durante el camino. Esto significa, desde luego, que los

empleados de fa empresa son tan clientes como los distribuidores y los agentes.



Examinando primero ¢l entomo, se puede deducir de un diagrama de flujo de Ford,

fabricante de automdviles, sector que emplea a fondo las redes de distribuidores:

. Proveedores de componentes, que requicren especificaciones claras y
predicciones precisas sobre necesidades de entrega, para poder responder con

eniregas a tiempo.

. Distribuidores, que reciben los automéviles de ia empresa y pagan por ellos.
Necesitan apoyo en campafias publicitarias y formacion en el mantenimiento y

ajuste de los modelos.

. Los conductores, que compran de los distribuidores y que tienen el status pleno
de cliente, con derecho a buenos resultados, caracteristicas especificas, imagen
¥V Servicio.

. Los accionistas, con un inferés vital en el éxito de todo el proceso, preocupados

por la estabilidad de los beneficios y el retorno sobre su inversion.

Una cadena de suministro directo de fabricante a usuario de calzado, como puede ser

Reebok, incluye entre sus clientes:

El proveedor de materias primas

E! disefiador y/o el probador de los disefios

Los empleados de la fabrica que hacen el calzado
Los distribuidores

Los detallistas, que venden ¢l calzado

El cliente, que es ¢l usuario final



4.6.3. Un peligro posible

Aunque es esencial prestar alencién a los clientes intemnos, existe el peligro de dedicarles

demasiada atencion y esfuerzos y descuidar al cliente REAL (externo). John Guaspari

ifustra el caso en su libro The Customer Connection :

""Alla abajo hay dos grupos separados de bomberos, cada uno sosteniendo una
red, para que saltes. La red de la izquierda la hizo una empresa, que siguid
fielmente el modelo del cliente interno, en el que cada departamento se esforzd
hasta el limite para entregar al préximo departamento que intervenia en el

proceso, lo que crefa que era justo y afiadia valor.

Laxed de la derecha la hizo una empresa que se esforzé en que todo el mundo
comprendiese un hecho basico: "Estamos aqui para hacer redes que sostengan

a personas, que tienen que saltar del piso decimoquinto de un edificio en llamas.

A qué red saltards?"

4.6.4. El mapa de valor de los clientes y la curva caracteristicas/precio

Aunque una de ellas-se presenta mas adelante en asociacién como parte de un conjunto
mas completo, se presentan a continuacién unas herramientas especificas de analisis, e/
mapa de valor de los clientes y la curva de caracteristicas/precio, como ejemplo de la

evolucién que han experimentado las técnicas usadas en estos analisis.

Los que se dedican a investigaciones y desarrollo de mercados a menudo usan Ja "curva
de caracteristicas/precio" para mostrar las diferencias enftre distintas tecnologias que
compiten por un mercado. Un buen ejempio es el conjunto de curvas de
caracteristicas/precio de neumdticos para coche preparado por R. Klavans, que se puede
ver en la figura 4.10. Dibujé los precios absolutos de os distintos tipos de neuméticos

en délares de 1980 vs, los resuitados, medidos en millas por neumatico. Los circulos
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representan las posiciones de las distintas tecnologias de neumatico en 1972 y 1980, El

tamaiio de cada circulo representa la cuota de miercado de cada tecnologia en cada

momento.

100
o—"%
Precio Acero
(1950 5) _ O/ Textil .
30 = 1972 Vidrio Cinturén
— - radial
1980 Mﬂmr%‘ésga o
Sesgado Avarnce
tecnologico

Caracteristicas (kilometraje)
_ Figura 4.10. Los avances tecnologicos desplazan la curva precios-caracteristicas

Fuente: B.T. Gale y R. Klavans, The Journal of Business Swrategy. Invierno, 1985

Esta curva de caracteristicas/precio se parece al njapa de valor para el cliente, pero no
refleja algunos aspectos importantes en la lacha por el mercado, Para crear una curva de
caracteristicas/precio, los técnicos se fijan en los resultados técnicos absolutos en una
determinada caracteristica importante (en este caso, millas por neumatico). Pero no se -

puede saber si el neumatico que dura més también produce una conduccién més suave.

En cambio, el mapa de valor para el cliente, se centra en los resultados percibidos por
el cliente respecto de todos los atributos de calidad que influyen en la decisién de
compra. Para los neumdticos se incluirian la seguridad, la comodidad, el manejo y la
duraci6n. Idealmente deberia incluir también atributos relativos al servicio al cliente

(¢Qué tal sirve el fabricante a sus distribuilores?. ;Qué cobertura tiene la garantia?)



La diferencia entre las dos resulta evidente en la figura 4.11.

Herramienta: Curva de precios Herramicnta: Mapa de valor
- caracteristicas para el cliente
Enfoque:  [Estrategia de tecnologia Enfoque:  Estrategia de marketing

Curva de precio =
: - caracteristicas

\

Lineade !
valor justo

!
]
1
!

e Ty S ————

Preci Precio
recto ' relativo
i ' Mejoras en el
; valor para
Avances . . el cliente
! tecnolégicos !
Caracteristicas Calidad percibida relativa

Figura 4.11. Comparacidn de las dos herramientas
Fuente: B.T. Gale!

Otra diferencia entre la curva de caracteristicas/precio y el mapa de valor para el cliente
es que la primera usa un precio medio estimado, mientras que el mapa usa la

competitividad de precios percibida, obtenida mediante entrevistas con clientes.

Una tercera diferencia es que las medidas de valor para el cliente se obtienen con
relacién a la competencia. Asi se pueden hacer comparaciones entre empresas o
tecnologias en mercados distintos. Goodyear podria haberse hecho la pregunta: ;Cémo
se compara la posicién de los neumaticos radiales en el mapa de valor con la de nuevas

tecnologias que han tenido éxito en el pasado?.



4.7. Técnicas y herramientas para le gestion del valor

Hasta ahora sc han descrilo oricnlaciones y técnicas que cubren aspectos parciales de la
gestion del valor, pero ninguna de ellas servird de mucho si no se hace en un ambiente
que anime al sistema conipleto de la empresa a funcionar como un proceso guiado por

el valor para el cliente de forma integrada. Lo que nos vuelve los principios de gestion

transfuncional,

El sistema de la empresa se debe estructurar de modo que las habilidades conjuntas de
marketing, operaciones y recursos humanos, todas apoyadas en las tecnologias dela
informacion, consigan-el méximo valor para el cliente. Mds importante, cada area

funcional debe sentirse parte del todo. Como es 16gico, estos esfuerzos conjuntos

comniienzan por:

4.7.1. Medir la satisfaccidn del cliente y la percepcidn del valor

Las organizaciones con fama de satisfacer a sus clientes tienen unos rasgos comunes;
Fijan niveles altos para las dimensiones de su negocio que crean valor en la opinién de
sus clientes. Y tienen métodos para medir hasta qué grado estan respondiendo a lo que
sus clientes esperan de ellas. Las mejoras que tienen éxito en la creacién de valor se

basan en una buena investigacion de los clientes.

** Para que un programa de investigacién de satisfaccion de los clientes tenga éxito,
primero de todo debe encajar con los objetivos globales de la empresa, y debe tener

apoyo total de la Alta Direccién.

Respecto a la herramienta misma, tiene que estar disefiada de acuerdo con ciertos

principios basicos:



1. Debe centrarse en lo que esperan los clientes (calidad y tipo de servicio o producto
que los clientes esperan recibir) y en lo que perciben los clientes (qué creen estar

recibiendo); no en lo que la empresa cree estar proporcionandoles.
2. Debe centrarse en la calidad del producto o servicio, no en buscar culpables.

3. Los empleados deben contribuir al disefio del sistema de medidas de satisfaccion de
los clientes, para que vean la importancia que tienen en su trabajo diario. Al mismo

tiempo, los niveles de exigencia que suelen fijar los empleados son normalmente més

exigentes que los que fija la Direccién.

4. Se deben conseguir datos cuantitativos y cualitativos. Como sefiala John Dixon, de

Marriott, : "Los comentarios especificos explican los niimeros.”

5. Las preguntas de las encuestas tienen que ser especificas y, para facilitar ¢l andlisis

y las conclusiones, tienen que ser faciles de recoger y registrar.

6. La herramienta de investigacion debe tener un disefio que bermita a los empleados y

a la direccidn introducir cambios, a partir de los resultados.

Como dice Arlene L. Malech 16

"“Un gran problema con la investigacion actual sobre satisfaccion de clientes es
que se conceden seis posibles respuestas a la gestién del producto (o del
servicio) para indicar el grado de satisfaccién, sin dar pesos o prioridades.
Algunos aspectos tienen més impacto que otros en la opinién del cliente: sin fijar
prioridades, falta la base para saber a cudl hay que dedicarse primero. Mds ain,
en muchos estudios actuales no se especifican las razones del deterioro del
mercado en términos que permitan actuat. Limitarse a decir que el servicio es
una causa basica del deterioro del mercado es imitil. Al contrario, concretar que
los técnicos de mantenimiento no pueden arreglar un determinado problema a

la primera es una afirmacidn que permite actuar.""x
p quep
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“Tan intil como 1a anterior es la informacion que llega demasiado tarde a los empleados,

0 la que se envia a quienes no tiene capacidad para cambiar la situacion.

7. Por Gltimo, fos premios por introducir cambios positivos a partir de los resultados de

las encuestas han de ser evidentes y valorados.

** Un aspecto esencial de estas encuestas es que permitan entender los componentes de

la satisfaccidn de los clientes.,

Una sencilla definicion dice que la satisfaccion del cliente es "el estado en gue ve que
sus necesidades, deseos y expectativas se ven satisfechas o superadas a lo largo del ciclo
de la transaccion, con lo que se produce una nueva compra y una fidelidad continunada".

O sea, si se pudiese expresar la satisfaccion del cliente como un cociente, se pareceria

a esto:

Satisfaccidn del cliente = Calidad percibida

Necesidades, deseos, expectativas

Si los clientes creen que la calidad de los recibido excede a sus necesidades, deseos v
esperanzas, su indice de satisfaccién serd alto -~ al menos mayor que "1". Si la calidad

de lo recibido no llega a lo que necesitan desean o esperan, la satisfaccion estard por
debajo de 1.

** Como la satisfaccion depende tanto de las impresiones y esperanzas propias de los
clientes, los investigadores necesitan conocer algunos de los factores que influyen en

estas percepeiones. Algunos de ellos, bastante importantes, son:

1. "Necesidades y deseos”. Tienen que ver con un determinado problema que

el cliente ha detectado y que estd intentando resolver entrando en traios conuna

empresa.

2. Experiencias previas relativas a los productos y servicios de una determinada

empresa y a los de sus competidores.
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3. La cxperiencia de los colegas del clientes, y de personas de status
comparable. La comunicacién de boca 2 oreja puede influir enormemente en las
impresiones de los clientes, sobre todo si creen que una nueva compra tiene un

alto componente de riesgo, y se tiene acceso a una fuente de informacion que se

considera fiable,

4. Las comunicaciones publicitarias y de marketing también contribuyen a
definir lo que esperan los clientes --- una buena razén para asegurarse de que los
empleados de ventas y de publicidad no prometen tanto, que los productos o

servicios que la empresa suministra no pueden satisfacer esos niveles,

Curiosamente, al superar las expectativas actuales de un cliente, una empresa puede estar
haciendo més dificil su propio futuro. La innovacion que proporciona una ventaja pronto
suele convertirse en la norma del sector. Como dice John O'Shaughnessy: ¥ "Una
" empresa no puede suponer que los deseos de sus clientes son fijos y constantes... la
satisfaccidon de los clientes se basa siempre en la condicion de que las ofertas de la

competencia son menos atractivas."

Un indice aceptable de satisfaccion hoy, puede transformarse mafiana en un nivel

desastroso. Por ello es necesario medirla frecuentemente y en los momentos oportunos.

** T 'W.Marr, de Walker Research,'® ha definido una "pirimide de satisfaccién" (figura
4.12), que muestra los distintos niveles que pueden influir en la satisfaccion de los

clientes, incluidos micro y macro componentes. Por lo tanto, la satisfaccidn del cliente

debe incluir tanto
* Una evaluacién general del producto o servicio

* Una evaluacién de las caracteristicas especificas del producto o servicto.
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Figura 4.12. La pirdmide de satisfacciéon

Fuente: Marr, Walker; C.S.M..

Otras herramientas complementarias, de uso generalizado, y que aparentemente

proporcionan mucho éxito a las empresas que las usan con regularidad, son:

4.7.2. Emulacion o Benchmarking

Ningtn programa de investigacion de satisfaccion de los clientes se podra considerar
completo si se centra sélo en la calidad de los ser.vi.ci::s y productos de la propia
empresa. Tiene que incluir también una muestra vilida de lo que esta haciendo la
competencia. Este concepto no es nuevo, pero en la forma en que se hace ahora --
emudacion o benchmarking ~es mas completo y sistemdtico que la investigacion cldsica
sobre la competencia. La empresa consultora Kaiser Associates, Inc. especializada en

este tipo de trabajos, ha identificado las siguientes etapas en un proceso de
benchmarking:



. Decidir qué areas funcionales de la empresa sacaran mas beneficios de un

proyecto de benchmarking.

. Definir los factores y variables clave con los que conviene medir el costo y la

calidad competitivas para esas funciones.

. Elegir las organizaciones sobresalientes para cada aspecto a comparar. Estas

pueden ser los competidores directos o compaiiias de otros sectores.

. Medir el nivel real de la empresa para cada punto de los proyectos de
benchmarking
. Medir el nivel y resultados de las oxganizaciones sobresalientes, ¥ constatar la

distancia entra la propia empresa y las sobresalientes.

. Definir programas y acciones para reducir esas distancias.
. Llevar a cabo esos programas con ¢xito, fijando objetivos especificos, fechas

para llegar a ellos, y estableciendo un proceso de vigilancia para revisar y poner

al dia periédicamente los objetivos.

La emulacién es un método efectivo para medir el rendimiento y los resultados frente
a los competidores. Con €l se pueden comparar 1os logros propios con los mejores (en
determinados procesos, con independencia del sector de negocio en que operen) pata
determinar si se esta haciendo lo adecuado para convertir la empresa en un ejemplo de

satisfaccion para los clientes..

Por ejemplo, IBM, una empresa destacada en el uso de Jas técnicas de benchmarking,
estudia a DEC en el aspecto de centros de trabajo, a Canon en fotocopiadoras, a
L.L.Bean en la gestion de almacenes, a John Deere en el servicio para sistemas
logisticos y a Ford en procesos de ensamble automizado. La empresa ha llegado a
estudiar los procedimientos de lectura de facturas de la Reserva Federal y de procesado

de documentos de Citicorp para conocer mejor los métodos de realizar estas tareas. 2
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enclicios del benchmarking

La experiencia de estas empresas (que usan normalmente el benchmarking) indica que

se pucden obtener los siguientes beneficios del uso de esta téenica:
* Mejora la capacidad de satisfacer las exigencias de los clientes.

*  Lxiste la seguridad de que los objetivos de la empresa reflefan la realidad del

enforno

* Mejoran las medidas de la productividad

“* Se refuerza la posicién competitiva

* Se conocen mejor los mejores métodos usados en las empresas.

Hay varias formas de usar los conceptos de benchmarking; un anélisis tipico de los

mismos los incluird en una de estas tres categorias: benchmarking estratégico, u

operacional o de gestién.
e kin tégic

En los estudios de bechmarking estratégico, los investigadores comparan diferentes
estrategias de empresa para determinar si estas estrategias conducen al éxito en el
mercado. Lawrence S. Pryor, vicepresidente de Kaiser Associates, de Viena, opina?! que

se deben considerar los siguientes aspectos en un estudio de benchmarking estratégico:

. (En qué segmentos del mercado se estan centrando los competidores?
. :Estan los competidores siguiendo una estrategia de precios o de diferenciacion,
(valor afiadido)?

2 Cudl es el nivel de inversiones de los competidores y en qué 4reas se estd

concentrando (I + D, automatizacion de la produccion, ventas, marketing)?

:En qué areas funcionales estin consiguiendo ventaja competitiva los

competidores?
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hmarking o ciohal

Este tipo de benchmarking se usa a menudo para ayudar a ia empresa a entender cémo
realizan las empresas lideres un proceso o actividad concreta, ¢ intentar superarlas en ese
aspecto. Para usarlo con éxito hay que empezar por ver qué funciones o procesos
influyen mas en la posicidn estratégica de la empresa en su sector.. O sea, este tipo de
benchmarking debe centrarse en mejorar la posicion relativa de los costes de la empresa,

o en encontrar medios de diferenciarse de las otras empresas.

Los datos obtenidos por este método pueden echar por tierra las formas tradicionales de

pensar en la empresa sobre niveles de eficiencia y sobre posibilidades de mejora.
in tidn de empre:

El benchmarking de gestién se refiere al andlisis de las funciones de apoyo de la
empresa, comparindolas con las de los competidores o de las empresas punteras en estas
funciones en cualquier sector de actividad.. En este campo se estudian fimciones

auxiliares o administrativas, tales como recursos humanos, investigacion, procesado de

pedidos o sistemas de informacién.

Como estos gastos indirectos son muy importantes en muchas empresas, la
‘comparacién con la forma en que los manejan las mejores empresas tiene interés
creciente para muchas empresas. A menudo la consecuencia mas importante de un
estudio de este tipo es que los empleados de estas areas ven mas claramente su paPel

ante sus "clientes", que a menudo estin en la propia empresa y ¢6mo pueden mejorar su

servicio a estos clientes.



4.7.3. Entrevistas con los clientes

Por el enorme caudal de datos y de matices que proporcionan a la informacion sobre el
mercado, conviene iniciarlas desde los primeros momentos del programa por dos
importantes razones adicionales. Primero, {as entrevistas ayudardn a los investigadores
a tener una amplia perspectiva de lo que guieren y esperan los clientes, de sus motivos
de satisfaccién y de sus problemas, y de lo que piensan de los competidores. En segundo
lugar, el investigador consigue emplear en las fases siguientes del proyecto un lenguaje
y un vocabulario que entienden los clientes y que contiene los temas que les interesan.

Los tipos de preguntas que figuran a continuacién deberian formar parte de las
entrevistas preliminares con clientes:

{Qué necesita y qué espera de mi empresa, de sus servicios y productos?

e ;Qué problemas y quejas de entidad puede transmitirme?

& Qué criterios usa para calificar la calidad de productos y servicios que recibe?
. ;Qué opina de mi empresa y de mis competidores?

Entre las técnicas mas efectivas y populares de investigacién preliminar estan las

entrevistas en profundidad, los grupoes enfocados y el anélisis de incidentes criticos

Entrevistas en profundidad. Entrevistas personales perseguidas a fondo con algunas
personas seleccionadas de entre un grupo de clientes. Aunque hay que preparar un guioén

para la entrevista, debe llevarse de forma muy abierta, para permitir que afloren‘ideas
nuevas.

Esta técnica tiene la maxima utilidad cuando no estan claros los temas que hay que
investigar. también cuando los interlocutores no estarian a gusto contestando en un

grupo, o cuando los temas son muy complejos y algunos de los participantes tienen

conocimientos muy profundos.



El grupo enfocado. Consiste en 8 a 10 personas que se retinen bajo la tuicla de un
moderador para discutir y explorar algunos temas concretos. También en este caso el

moderador tendra que preparar un guidn para orientar el trabajo.

El valor especifico de esta forma de trabajo es la interaccién entre los participantes, que
puede alumbrar ideas novedosas.... Esta técnica también ayuda a los investigadores a

entender mejor las actitudes del grupo de clientes por el tono de voz y el lenguaje no

vy

verbal durante los intercambios de opiniones en el grupo

Anélisis de incidentes criticos. En este caso, el investigador pide a los clientes que
describan sus relaciones con la empresa y nombren incidentes criticos que hayan
influido en su opinién sobre los productos y servicios de la empresa. En este sentido, se
define un incidente critico como una conducta que "destaca de forma eficaz o ineficaz
con respecto a la obtencién de los fines generales perseguidos." En otras palabras, se

pide a los clientes que sefialen rasgos especificos de conducta que ellos asocian

directamente con satisfaccion o con insatisfaccién.....
El siguiente relato ilustra el tipo de historias que suelen aparecer en estas reuniones: 2

Descubri unos pequefios fallos en la blusa y volvi a la tienda. Tuve que esperar
varios minutos hasta que qued$ libre una vendedora, para pedirle que me
cambiase la blusa. La vendedora me..dijo que no quedaba otra igual para
cambidrmela. le pedi que llamase a otra tienda de la misma cadena, para ver si
la tenian en otro lugar. me confésté que no le permitian-ir llamando a otras
tiendas, pero que yo podia ir personalmente y probar suerte. Como esto no me
gusto, pedi que me devolviese el dinero. La vendedora , cortésmente, me indicéd
que no estaba autorizada tampoco a devolverme el dinero, pero que a lo mejor
podia mirar, buscar y encontrar otra cosa que me gustase. Me fui con una blusa

que ya no me gustaba v que no deberia haber comprado desde el primer

momento.



Este relato de un "incidente critico" deja claro que la politica de esa cadena de tiendas
causa muy mala impresion a los clientes, y ademas va poniendo de relieve los sucesivos

puntos de {riceion.

Sea cual sea fa técnica que se emplee, el andlisis de las informaciones sobre satisfaccién
de los clientes se puede hacer de dos formas: (1) describir el comportamiento y las
actitudes de los clientes, y (2) diagnosticar las causas que provocan estos
comportamientos. También es importante ponderar los resultados -- decidir sobre qué
puntos hay que actuar inmediatamente y calcular los recursos necesarios para conseguir

cambios en una situacidn indeseable.

Para ello resulta itil preparar, a partir de las informaciones obtenidas de los clientes, un

Cuadro de importancia de caracteristicas, como muestra la figura 4, 13.



El cliente Ie concede
Cuadrante 3; Estds dando resultados
poco satisfactorios en aspectos que tus
clientes consideran importantes; Tienes
que ocuparte de mejorar el nivel de tu
servicio. Estas obteniendo puntuacion

AN

baja en tema de importancia,

— ——

mucha importancia

Cuadrante 4: Estas obteniendo buenas
puntuaciones en los aspectos que
cuentan para tus clientes. Lo estds

haciendo bien en lo que importa:

manténlo. Buena puntuacién en temas

-- Nivel de eficacia

Cuadrante 2: No lo estis haciendo bien

en algunos aspectos, pero tus clientes no
los consideran importantes. Tu calidad
¥y tu servicio son malos, pero a tus

clientes no les importa. ;Mantienes la

EX cliente le concede

N\

Nivel de eficacia ++

*

Cuadrante 1: Estds haciéndolo bien en
aspectos que no les parecen importantes
a tus clientes. ;Estas usando de forma
ineficaz recursos y esfuerzos

suplementarios? Poca importancia,

oca importancia

* La flecha indica la direccidén en que conviene desplazar los recursos y los esfuerzos

Figura 4.13. Cuadro de importancia de caracteristicas.

Importancia — Eficacia

Fuente: Marr, Walker, CSM

El Burke Institute 2! ha propuesto unas normas muy Sencillas para analizar los

resultados:



. Manténte enfocado a los problemas, no a las técnicas (no te dejen envolver en
"1a belleza de las técnicas empleadas; recuerda siempre el objetivo de dar més

valor a los clientes)

. Usa los resultados como datos de entrada para la toma de decisiones, no como
sustitutos de estas decisiones.

. Emplea varias téenicas complementarias (cualitativas y cuantitativas, formales
¢ informales, etc, y tratalas como partes de un todo, no como entidades
separadas)

. Concéntrate en el significado del analisis, no en su mecanica.

4.7.4. Indice de satisfaccion de los clientes (ISC)

Muchas empresas estan usando un indice de safisfaccion de clientes (ISC) para
comprobar su rendimiento de modo continuo. ya que una buena calificacién en él indica
que los clientes consideran que esién recibiendo un buen valor por su dinero. E1 ISC es
una medida global del rendimiento a través de ciertos atributos de los productos o
servicios que los clientes consideran esenciales para su satisfaccion. Entre eltos pueden
citarse la rapidez en el servicio, la recepcion de pedidos, 1a resolucién rapida de quejas,
el cumplimiento de las especificaciones, etc. El ISC debe comprobarse con bastante

frecuencia; muchas empresas lo usan mensualmente para ver su evolucion.

E1ISC ofrece a la direccién una medida cuantificable de sus resultados en su estrategia

para satisfacer a los clientes y una guia para orientar sus esfuerzos de mejora. ...



Cada ISC debe estar ajustado a fas caracteristicas especificas de los clientes esenciales
de la empresa, y su complejidad variara dependiendo de la naturaleza y nimero de las
variables a comprobar. Por ejemplo, 1a empresa Financial Products Group, 2 localizada
en Chicago, y dedicada a los servicios financieros, ha desarrollado un ISC para bancos
que contiene 20 atributos, entre los que se encuentran la capacidad de respuesta, las tasas
de interés, la amabilidad. el nimero de empleados, la facilidad de aparcamiento, los

folletos informativos y la publicidad. Otra empresa de fabricacién de ordenadores, DEC,

tiene un ISC con 55 atributos.

Para desarrollar un ISC efectivo en una empresa hay que tener en cuente cinco puntos
bésicos:

* Definir el propésito y alcance del ISC

" * Seleccionar los criterios relacionados con la satisfaceion de los clientes
* Desarrollar medidas normalizadas del rendimiento

* Disefiar un programa de revisioén

* Enlazar el ISC con los resultados de la gestién de la empresa

Antes de analizar necesidades concretas de los clientes, hay que escoger la cobertura y
el detalle que se vaa rcwsar con ¢l ISC, temendo en cuenta que cuanto mas ampho sea
el sistema (cobertura de toda la empresa, o de un departmnento) o més detalle se le pida

(30 atributos, en lugar de 10 6 15) mas caro serd y mayor esfuerzo requerira.
Criterios relacionados con las satisfaccién de los_clientes

A cada criterio basico seleccionado se le debe asignar un peso y luego habrd que

subdividirlo en una serie de atributos més concretos, de medida mas facil. {...]



Los grupos especificos de clientes son la técnica mas usada para identificar atributos de
satisfaccion, mientras que se usan encuestas para decidir su prioridad o peso relativo. A
conlinuacidn sc presenta un ejemplo genérico de factores basicos, atributos asociados

con ellos ¢ importancia relativa de los mismos para una empresa de suministros

industriales.
Factores Bdsicos Peso
de satisfaccion Afributos especificos relativo
Calidad del producto Cero defectos 30
Cumplimiento de caracteristicas prometidas
Servicio post venta Rapidez de respuesta 30
Resolucion ficil de problemas
Eficiencia del personal del servicio post venta
Seriedad Relleno y confirmacion de pedidos 20
Entrega en ja fecha prometida
Facilidad de comunicacién Accesibilidad en caso de emergencias 15
Facilidad para establecer contacto
Eficiencia del personal de contacto
Administracién Facturacidn sin errores S

TOTAL 100



nali o

A continuacién hay que determinar medidas normalizadas para cada atributo, Estas
pueden ser, p.¢j., visitas de servicio post venla en menos de 48 horas, 98 % de
confirmacién de pedidos o tiempos de espera en cola inferiores a 5 minutos. Estas
medidas normalizadas se pueden basar en los datos recogidos mediante uno de los

siguientes métodos o mediante una combinacién de ellos:

- Requisitos de los clientes, recogidos en una serie de encuestas

- Benchmarking con los competidores

- Impresiones basadas en la experiencia de los directivos de la empresa.

ma visi

El paso final en la definicion de un ISC es establecer un programa sistemético de
revision. Hoy en dia, con los medios informaticos disponibles, se puede fijar con

facilidad un sisterha de comprobacién semanal, 0 més frecuente, de las variables

internas.

Para las variables que no se pueden medir internamente habrd que encuestar
periddicamente a los-clientes. El cuestionario, normalmente mediante contacto
telef6nico o por correo, debera ser corto, centrado en las variables basicas del ISC, se
deber4 dirigir a una muestra representativa del conjunto de los clientes y suministrar

datos comparativos con’la competencia.
E ] ] E -

Y, como comentario final relativo a este tema, para hacer un uso eficaz del ISC en la

propia organizacidon hay que tener en cuenta lo siguiente.

*Hay que informa a todos los niveles de la empresa, de forma extensa e intensa, sobre

el papel y la importancia del [SC.



* Hay que implantar sistemas de recompensa que liguen ésta al nivel de cumplimiento

del ISC, reforzando la importancia que la empresa concede a la satisfaccion de los

clientes.

* Hay que idear mecanismos de seguimiento que permitan corregir defectos o

desviaciones del rendimiento.

4.8, Sistemna estion del r pa, cli

En la literatura especializada se encuentran muchas propuestas de sistemas para
gestionar ¢l valor. Entre ellas se han escogido tres por su interés, debido a su enfoque
hacia el punto de vista de los clientes como premisa basica de éxito. Son las que

propugnan M. Christopher, Bradley T. Gale y Theodore Levitt.

4.8.1, Marketing relacional

Aunque se desarrollard con més extension en el siguiente capitulo, se incluye aqui este

breve apunte, inspirado por una idea de Th. Levitt:

“Tu préxima venta, tu préximo producto, tu préxima idea, tu préximo éxito depende en
gran parte de tus relaciones externas. Unas buenas relaciones son un buen activo.
Podemos invertir en relaciones y sacar provecho de elias. Todos lo hacémos, pero pocas
veces las controlamos y casi nunca las gestionamos. Y, sin embargo, el activo méas
valioso de una empresa son las relaciones con sus clientes. No las personas que copoces,

sino cémo te conocen ellos." Theodore Levitt The Marketing Imagination

Esto se puede lograr tratando los procesos de ventas como "marketing relacional” en
lugar de “marketing transaccional®. Ello significa dar a ios clientes ayuda basada en

nuestra experiencia en todos los puntos de contacto con nuestra organizacién: antes de
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la venta, durante la venta y después de la venta. Como consecuencia, Ios clientes llegan
a confiar en nosotros y antes o después Hega a sentir que esta recibiendo todo io que

espera, el maximo de valor, de los servicios y productos de nuestra empresa. 2

Theodore Levitt, profesor de Harvard Business School sugiere las siguientes diferencias

entre marketing transaccional y relactonal.

arketing transaccional rketing relacional
Orientado a una sola venta Orientado a mantener ventas
Enfasis en caracteristicas del producto Enfasis en el producto como parte de un
sistema
Componente de servicio moderado Componente de servicio alto

Compromiso limitado con el comprador Com];;romiso alto con los compradores

Una empresa puede gestionar de modo efectivo las relaciones con sus clientes mediante

lo siguiente:
Explicar a los clientes qué pueden esperar; si no, ellos pueden hacerse unaidea
equivocada de tu calidad...

Explicar a los clientes los procesos internos de la organizacidn que influyen en
la calidad del producto o servicio, Asf los clientes se dan cuenta de lo que estas
haciendo por ellos.

. Liegar a saber lo que necesitan los clientes mejor que ellos mismos, y
ofreciéndoles lo que desean.

‘Para que este marketing relacional tenga éxito. hay que recoger suficiente inforiacion
sobre los clientes como para hacer sugerencias que satisfagan sus necesidades y de
verdad resuelvan sus problemas, Es un proceso que hay que manejar con cuidado y con
sutileza. "Ponte en sus zapatos. Entérate de qué les puede dejar tan contentos con tu

empresa, que no Ies interesen los descuentos que les ofrezcan los competidores.” %
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4.8.2. El centro de operaciones

Esta propuesta se basa en una gestion estratégica continua, en que as informaciones
necesarias para la toma de decisiones se sacan de 7 herramientas, siempre estin visibles

en el "Centro de operaciones" 'y se actualizan con regularidad.

6 Acontecimientos clave en el tiempo

Nuestros acontecimientos;
Los de los competidores:
Entorno del mercado:

1993 1994 1995 1996 1997

NIEEIEEER

2 Perfil de precios 3 Mapa de valor 5 Comparacion directa
—— S I . '
' Calidad :
4 Pérdidas/Ganancias 1 Pertil de calidad 7 {Qué? / ;Quién?
Cliente  2Por qué?i S

Figura 4.14 Las 7 herramientas del andlisis de valor para el cliente
Fuente: Bradley T. Gale, Managing Customer Valye’

|
Estas siete herramientas, sintetizadas en la figura 4.14, son las signientes:
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1. Bl perfil de calidad percibida por el mercado
2. El perfil de precios relativos

3. El mapa dc valor para el clientc

4, El analisis de pedidos ganados y perdidos

5. Una tabla de valor para el cliente de la empresa frente a cada competidor
6. Una historia de acontecimientos clave

7. Una matriz de tareas y responsabilidades

Los tres primeros ya se han descrito previamente. Ahora se completa esa informacion

con algunos consejos practicos.

Los atributos en un cuadro de perfil de calidad se suelen ordenar habitualmente
comenzando por los mds activos en el momento, hasta llegar a los que estan en fase

terminal. Este orden ayuda en mercados dinamicos en que los atributos basicos de

calidad cambian con rapidez.

En otras circunstancias, puede funcionar mejor otra presentacion. Por ejemplo, a veces
conviene agrupar las caracteristicas del producto basico por un lado, y las del servicio

al cliente por otro. La imagen de marca se puede considerar 1a base de un tercer grupo.

Para mercados dinamicos es mejor ordenar las caracteristicas segin su posicién en el

ciclo de vida del producto. Las etapas en ¢l ciclo de vida son:

latente: 10s clientes todavia no se dan cuenta de"que lo quieren

deseada: 1os clientes reconoceit lo que quieren, pero ningin proveedor se lo da
unica; sOlo un proveedor puede dar esa caracteristica

marcando el ritmo: el énfasis en esa caracteristica esta creciendo

clave; las caracteristicas en que se centran los competidores

en disminucién: al mercado ya le importa menos esa caracteristica

bdsica: todos los competidores la incluyen, asi que no influye en la decision de compra;

pero se hace fundamental, si uno de los competidores deja de oftrecerla.
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A continuacidn se completa la presentacién del "Centro de operaciones" con una sucinta

descripcibn de las Gltimas cuatro herramientas.
El andljsis untos ganado rdi

Es una herramienta muy sencilla, pero que-pocas empresas usan normalmente. Para
obtener conclusiones validas hay que usarla con cuidado. Cuando “hiciste la venta de
tu vida", ; cuales fueron los puntos bésicos que decidieron el asunto en tu favor?. Esas
pueden ser pistas importantes sobre los atributos de calidad que influyen en las

decisiones de los clientes objetivo y que se deben tener en cuenta en el futuro,

Esta herramienta es un grafico que muestra qué estés haciendo bien y qué estas haciendo
mal comparado con uno de tus competidores. Este tipo de grafico es vital para ayudarte
a-decidir qué resultados necesitas mejorar y cémo deberias cambiar tu orientacién, o

procurar que los clientes se fijen en los aspectos en que estd fuerte.

La figura 4.15 es un ejemplo de tabla de valor para el cliente de la empresa sobre los

atributos de calidad de dos modelos de coches de Iujo.



¥

Cuudro dc comparacion directa de caracteristicas
percibidas por los clientes: Lexus - Mercedes

(-20%). Atributos de calidad (+20%)

0.8 . 0..‘) 1.0 1.1 1.2

. . T1
Sin averias \

Poco consumo .

Estética

Servicio

Comodidad

Facilidad de manejo ||
Espacioso '

Imagen de marea |2
Sesuro Ty

Precio competitivo

2

Figura 4.15. Ejemplo de tabla de valor percibida por los clientes

Fuente: Bradley T. Gale, Managing Customer Value !

Los atributos estin dibujados en orden ségin la ventaja relativa de Lexus respecto de su
competidor. En este caso, Lexus aventaja a Mercedes en muchos atributos de calidad y
también esta en una fuerte posicion en el precio. Algunos grupos dardn més importancia
a la seguridad, que preferirin Mercedes.

jad tecimi \

Esta es una importante herramienta de planificacion estratégica que usan muy pocas
organizaciones. Permite entender mejor cémo han influido las acciones propias y las de
los competidores en los cambios de percepcibn de los distintos atributos de calidad por
parte de los clientes, y como cambian esas acciones la importancia relativa de los
distintos atributos. Es vital para saber ¢l modo en que los cambios en el valor que la

empresa da a los clientes influyen la cuota de mercado que consigue la empresa.



Una matriz de taveas y responsabilidades

Es un método que ayuda a recordar quién ¢s responsable de las acciones que contribuyen
al plan genecral de suministro de valor. Esta matriz indica qué procesos configuran
nuestra posicion respecto de nuestros competidores en cada atributo de calidad. Para
cada atribulo especifico, indica también quién es "propietario” del proceso. Este
propietario es responsable de coordinar los distintos procesos y funciones que se

necesitan para mejorar los resultados relativos respecto a la competencia.

La calidad segiin la percibe el mercado y las demas informaciones que proporcionan las
siete herramientas del andlisis de valor para el cliente son vitales para entender,
planificar y adaptar las estrategias. La figura 4.16 resume lo que las mejores empresas
hacen en sus esfuerzos para dar més valor a sus clientes objetivo. En ella se comparan

los aspectos normales y excepcionales que varias empresas usan para medir y mejorar

el valor para sus clientes.



Elementos

La empresa normal

La mejoyr

Adtributos de calidad Frases infernas Palabras de los clientes
Estatismo Dinamismo
Sélo productos Productos y servicio
Atributos de precio Ninguno Tres medidas del precio
Importancia Clasificaciones Peso de las calificaciones
Muestra Los propios clientes El mercado objetivo
Resultados Los de la propia empresa Vs. los competidores
Medidas No efectivas Ligadas a los resultados
" Enfoque al mercado Débil Completo

Figura 4.16 Técnicas de las mejores empresas para su gestion del valor

Fuente: Bradley T. Gale, Managing Customer Value !

"~ Para completar esta exposicidn del conjunto de las 7 herramientas que componen la
estrategia del Centro de operaciones, se ofrecen unas reflexiones sacadas de una empresa

que ha venido usando este conjunto de técnicas durante varios afios.

Larry Bossidy, cuando era consejero delegado y méaximo ejecutivo de General Electric,
resumia de forma magistral la transicién de GE desde la planificacion estratégica al
pensamiento estratégico y a la verdadera gestién estratégica en un discurso que

pronuncid en 1987. % |
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.. Quiero dejar claro que cuando abandonamos la planificacién estratégica, en
absoluto abandonamos el pensamiento estratégico o la gestion estratégica. Esta

disciplina es un proceso vital, continuo, flexible, que consiste en:

. Reunir informacién

. Fijar la direccién

. Obtener los recursos

. Identificar los objetivos

. Analizar los resultados

. Y, sobre todo, modificar los objetivos, revisar el empleo de los recursos y

cambiar de direccién seglin haga falta,

No hay nada ad-hoc ¢n este modo de gestion. De hecho, intelectualmente exige mucho
mds al director que lo emplea, ya que el Plan nunca duerme, como en Ja era de la
planificacion estratégica, sino que continuamente pasa pruebas y se revisa basandose en

hechos que ocurren en el mundo real.

La clave de la gestidn estratégica es el pensamiento estratégico. Este no se centraen la
bisqueda de un §ptimo huidizo, sino en Ia comprensién de las fuerzas que influyen en

el éxito dé la empresa.

La gestion estratégica comienza con lo acostumbrado: el anilisis estratégico. Se estudia
la evolucidn del mercado: quién compra qué, cudnto compra, por qué y cuinto esti

dispuesto a pagar .



El préximo paso es entender a los competidores, Cuél s su posicion en términos de
capital, gama de productos, cobertura geografica, tecnologia, etc. ;Qué tal hacen lo que
hacen?. ;Somos tan buenos o lan malos como ellos?. ;Por qué?. Son ideas muy
elementales. El reto, sin embargo, es llegar a entender las acciones radicales que los

competidores pueden emprender para alterar el equilibrio actual.

Un conocimiento completo del entorno competitivo también proporciona la
comprension del enorme valor estratégico del primer ataque, ya que, aunque casi todos

los desarrollos estratégicos se pueden copiar, los seguidores no alcanzan ¢l mismo valor.

El pensamiento estratégico identifica y sintetiza las fuerzas que afecian al negocio,
mientras que la gestidn estratégica usa ese pensamiento estratégico para fijar los

objetivos de la empresa y para comunicar este riimbo a la organizacién .

En mi opinién, cualquier empresa en que muchos de sus miembros comparten el

conocimiento completo de su negocio va camino del éxito."?

4.8.3 Blueprint

Todas las &reas de una empresa tienen potencial para influir en las percepciones de los
clientes. Pero los altos directivos necesitan métodos de analisis para relacionar todos los
elementos de] proceso de relaciones con los c;lientes. Para ello resulta 1til el concepto
de blueprint *' en el sentido de examinar los sistemas bésicos y las estructuras de la

empresa con el fin de entender mejor cdmo pueden formar parte de un proceso que deje

satisfechos a los clientes.



Primero hay que detectar todos los puntos y momentos de contacto de un cliente con la
organizacion. A partir de ahi se puede dibujar un mapa con los puntos que pueden causar
bloqueos y' problemas a los clientes. Y, desde esta posicién se pueden disefiar métodos
para introducir mejoras. Existen varios marcos de referencia que resultan utiles para
desarrollar ¢jercicios de blueprint, tales como: Analisis del ciclo de servicio, anilisis de

Ia cadena de valor y mapa del proceso (storyboard)
Andlisis del ciclo de servicio.

Este anélisis examina como ve el cliente cada punto de contacto con tu empiesa. Cada
punto de contacto es un "momento de la verdad" para los clientes y para su impresion
sobre el valor recibido de tu empresa. Cada contacto puede subir o bajar la valoracién
del cliente. Y cada punto de contacto forma parte de una cadena continua de hechos para

el comprador, aunque éste vaya tratando con persona y departamentos diferentes de la

empresa.

Sin embargo, los proveedores a menudo no ven el proceso como un flujo continuo de
experiencias interconectadas. A veces los clientes pueden Ilegar a preguntarse si los
empleados de esa empresa trabajan bajo el mismo techo y para la misma organizacién.
Un buen sistema de recogida y andlisis de estas opiniones de los clientes ayuda mucho

a la empresa a conocer sus puntos débiles en estas 4reas y a eliminarlos.
E a"IU - 1 l ! ! 3 !

El andlisis de la cadena de valor es un método de estudiar las fuentes que dan ventaja
competitiva a una empresa. La cadena de valor simplifica una empresa mirando sus
actividades, para ver cémo afiaden valor para sus clientes. El valor se va creando en
actividades concretas, como pueden ser el disefio, la produccidn. el marketing, las

entregas y el apoyo a los productos y servicios.



Historia del proceso (storyboard)

Esta téenica combina elementos de las dos anteriores para intentar ofrecer nuevas luces
sobre la interaccién de la empresa con sus clientes. La desarroli$ la organizacién Walt
Disney *¢durante la fase de disefio de los temas para sus parques. Los directivos de
Walt Disney querian representar graficamente cada aspecto de las experiencias de sus
huéspedes en las atracciones de los parques, para garantizar el maximo nivel de

satisfaccion. Para ello tomaron ideas de su propia experiencia como productores de

peliculas.

Al hacer una pelicula, cada escena se planifica con todo esmero antes de rodarla. Esto
lo hacen mediante una serie de bosquejos de tira cdmica (storyboard) colocados
secuencialmente. Por medio de este marco, puedes ver perfectamente cémo se pone en
contacto los clientes con tu organizacion y reordenar las "escenas” para que queden mas

satisfechos. Después, pones en marcha los procesos reales necesarios para que lo

proyectado ocurra en a realidad.

Entre las acciones posibles para este “reordenamiento de escenas” destacan por su
especial influencia en el aumento del valor de los productos y servicios, y por su

perfecto encaje en estrategias relacionales
a distribucio

En el caso de productos materiales, la disponibilidad es a la vez esencial para la
satisfaccién del cliente y un beneficio muy valorado. Por lo tanto, el sistema de
distribucién fisica entre comprador y vendedor debe examinarse buscando oportunidades

para resaltar las ventajas globales que se ofrecen.....



Los siguientes componentes de distribucién fisica contribuyen a aumentar la lealtad de

los clientes;

. Procedimientos de facturacién sin errores

. Politicas de descuentos adecuados

. Procedimientos de recepcién de pedidos‘precisos

. Entrega en plazos muy cortos

. Gestion facil y fluida de reclamaciones

. Posibilidad de informacién precisa sobre la situacién de los pedidos
. Rapidez para responder a pedidos de emergencia

Mejorar el soporie a los productos

Hay servicios y aspectos que refuerzan la utilidad de los productos de una empresa, una
vez comprados. P.Ej. ITT Canada ofrece a sus clientes programas completos de
formacidn para que sus clientes puedan instalar, calibrar y mantener los instrumentos de

precision que vende la empresa. De esta forma los sistemas funcionan sin problemas y

Ios clientes estan contentos.

" Aqui se ofrecen algunos elementos que pueden ser interesantes a la hota de establecer

la estrategia de servicio post-venta; %

. Buscar puntos de servicio cerca de los mercados principales
. Ofrecer atencién en lineas gratuitas de teléfono 24 horas diarias
. Ofrecer periodos mas largos dé garantia, con cobertura mas amplia



Prestar equipos y tener siempre repuestos disponibles, para eliminar cortes en el

servicio

Usar disefios modulares para facilitar y agilizar los cambios de componentes y

mobdulos

Mejorar la grientacion al servicio

Tan importante como la calidad de los productos materiales que se entregan a los

clientes es la calidad de la atencién y el cuidado que dediquen los empleados a los

clientes.

Entre los factores que refuerzan la percepcidn de la calidad de servicio estin: 28

. Disponibilidad para responder a las preguntas de los clientes.
. Acceso ficil de los clientes a informaciones requeridas

. Cortesia en las interacciones con los clientes

. Competencia del personal que presta el servicio

. Claridad en las comunicaciones con los clientes.

Detectar las necesidades de apovo al cliente .

Hay que segmentar con cuidado los mercados para desarrollar las mejores politicas de
apoyo al-clienté. La consultora Barbara Bund Jackson # sugiere dividir los mercados

segan dos dimenstones: los costes de cambio y por otro lado el riesgo a gue se expone

el comprador.

Los costes de cambio son las dificultades y roturas de servicio que puede encontrar un
cliente, si cambia de proveedor después de hacer la primera compra. El riesgo a que se

expone el comprador es la consecuencia negativa para el comprador si su decision

resulta equivocada.



Desde el punto de vista de apoyo al cliente, productos con niveles bajos de costes de
cambio y de riesgo no necesitan mucho apoyo a los clientes, mientras que productos con
niveles altos en ambos casos (p.ej. ordenadores personales) requieren estrategias

desarrolladas de apoyo a los clientes.

Distintos tipos de productos exigen distintos tipos de apoyo. Milind Lele, profesor de
la Univ. de Chicago, *® define cuatro tipos genéricos de producto que requieren

estrategias especificas de servicio post-venta.

* Desechuables Los riesgos y los costes son pequefios, asi que lo mejor es
favorecer el uso como desechables mediante un disefio sencillo

y unos costes bajos.

% Reparables Estos elementos tienen un coste de sustitucién alto. Los clientes
quieren que estdn disefiados de modo que sean muy fiables y

ficiles de reparar.

* Respuesta rdpida  El usuario de este tipo de producto no se puede permitir tener ese
producto ( 0 méquina) parado. Por ello hay que facilitar equipos

de reparadores que se acerquen rapidamente para solucionar

problemas.

* Nunca fallan A veces los clientes no se pueden ‘permitir fallos en los productos
por los altos costos y los riesgos para sus propias empresas. Hay

que prever sistemas redundantes disponibles para los clientes.

Estrategia de g, cliente

Las estrategias de relaci6n con los clientes deben adaptarse a cada necesidad especifica
de los segmentos de mercado o de los tipos de cliente. Hay que tener en cuenta tres

variables adicionales al disefiar la estrategia de relacion:



Disefio del producto y del servicio. Hay que centrarse en las oportunidades para mejorar
la fiabilidad, la facilidad de reparacién o incluso la capacidad de funcionar aunque
algunas parles del sistema fallen. Unos resultados duraderos se consiguen mediante un

buen disefio.

Soporte a los sistemas. Tay que garantizar al comprador unos resultados duraderos con
el producto que compra. Los elementos clave en este caso son el tiempo de respuesta
(cuanto se tarda en contestar cuando el cliente nos presenta un problema) y el tiempo de
reparacién (cudnto se tarda en devolver la normalidad al cliente, con uso pleno de sus

productos o servicios).

Reduccion del riesgo del comprador. Hay una serie de actividades que nuestra empresa
puede llevar a cabo para que los clientes no sufran perjuicios econdémicos a causa de
fallos de nuestros productos o servicios. Por ejemplo, podemos concederles periodos

extendidos de garantia o servicios comprensivos de mantenimiento.
Y no olvidar nunca que:

"“La amargura de la baja calidad y del mal servicio duran mucho tiempo

después de haber olvidado la dulzura del precio bajo."

John Ruskin



4.9. Conclusiones. El camino hacia la creacion de valor.

L.a empresa que quiera ser puntera en la creacién de valor para sus clientes deberd seguir
una serie de pasos, que vayan reduciendo la distancia entre su situacion actual y la ideal

a la que debe dirigirse Estos pasos son: *

1 Entender lo que esperan sus clientes

2 Definir los niveles deseados de satisfaccion

3 Hacer coincidir las entregas con las intenciones
4 Divulgar lo que hace

4.9.1. Entender lo que esperan sus clientes

El proceso de creacién de valor debe estar basado en un conocimiento profundo de lo
que piden los clientes. La empresa debe preguntarse si estd midiendo los deseos,
necesidades y expectativas de los clientes 'y, si estd consiguiendo informacién, como
estd usando sus resultados. Si la empresa no estd reuniendo datos de los clientes, le falta

informaci6n que le permita saber cdmo va a dejarlos satisfechos.
Hay que medir todos los aspecios de la empresa, entre ellos:

_* La comunicacién antes de Ia venta
* La calidad y el disefio del producto o servicio
* Las demostraciones orientadas a la venta
* Las entregas
* La politica de créditos y de facturacidén

* El servicio post-venta, incluyendo seguimiento y resolucién de problemas.

Estas medidas se pueden conseguir de diversas formas: grupos especificos, encuestas,

tarjetas de comentarios de los clientes, 0 mediante una combinacién de estos métodos.
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L.a informacion concreta que se puede conseguir contendra, entre otras.

* Niveles de uso

* Orden de preferencia (de proveedores)

* Satisfaccion global

* Niveles de satisfaccion proporcionados por los distintos departamentos o
funciones de la empresa ’

* Medidas de resultados comparativas a la competencia

* Intenciones sobre compras futuras

* Intencidon de recomendar el proveedor a otros

4.9.2. Definir los niveles deseados de satisfaccion

El segundo paso es frasladar los niveles deseados de satisfaccion a las normas infernas
de operaciones, en los que se detallen lo que necesita cada departamento, y educando

a los empleados para que comprendan las implicaciones que la creacidn de valor tiene
para cada departamento.

Al fijar los niveles deseados de satisfaccion una empresa estd haciendo saber a sus

empleados y a sus clientes-los criterios que considera importantes para la creacién y

entrega de valor.

4.9.3. Hacer coincidir las entregas con las intenciones

Ahora hay que transformar esta vision en realidad. Para ello la empresa debe seguir un

proceso estructurado, que puede contener las fases que se indican a continuacion:

* Presentar el programa a sus empleados

* Preparar un programa de formacién sobre creacion de valor para los

empleados



* Cambiar o rediseiiar los departamentos existentes para incrementar la

creacion de valor

* Cambiar las caracteristicas o el nivel de calidad del producto / servicio

* Formar una unidad funcional responsable de medir y controlar ia

creacion de valor

Modificar los sistemas de compensacidn e incentivos para favorecer una
mayor entrega de valor.

Redefinir las estrategias de publicidad y de marketing

Cambiar los sistemas de entrega y transporte de productos.

4.9.4. Divulgar lo que hace

Al decir a los clientes lo que pueden esperar la empresa les estd garantizando que
entiende lo que desean. También estd definiendo los niveles de satisfaccién por los que

los clientes van a juzgar a la empresa y a sus propuestas futuras.

El desarrollo de un sistema de creacidn de creacion de valor, fruto de 1a fase 2, requiere
tiempo'y esfuerzo. Para garantizar que este esfuerzo continiia proporcionando beneficios
a la-empresa, debe existir una revision continua que determine hasta qué punto esta

ayudando el proceso a que la empresa hh'aga lo que esperan sus clientes.

4.9.5. Como desdrrollar un programa de acciones

Para terminar, con ¢l fin de completar la visidn que se estd ofreciendo sobre cé6mo
avanzar de forma coherente en la creacién de valor para los clientes, se ofrece una téctica

para llevar a la préctica los principios explicados, en una serie de pasos sucesivos

coordinados. Estos pasos son: ?



X+ Reunir un grupo de trabajo especifico para la creacién de valor

El grupo de trabajo para la creacion de valor debe estar compuesto por todos los
directivos de primer nivel de la empresa, de todas las dreas funcionales y debe estar
presidido por el maximo ejecutivo de la organizacién. Este grupo de trabajo serd el
motor del cambio en la empresa y un almacén y fuente de ideas y de proyectos
relacionados con los procesos de creacién de valor. Definird estrategias y supervisard

la gjecucion de los proyectos.,

La participacién de los mas altos directivos en el grupo de trabajo es esencial para el

éxito de las iniciativas, ya que los lideres de primer nivel dan credibilidad e impetu al

proceso.

*% $ P y, o

r

La siguiente tarea es entender mejor a los clientes, mediante un estudio de su

satisfaccion, para obtener datos objetivos sobre la percepcidn que los clientes tienen de

la empresa, en comparacién con sus competidores.

Ahora es esencial revisar la empresa y sus procedimientos administrativos, sus medidas
de resultados, su estructura y sus flujos de informacion. Hay que buscar blogueos en el

sistema que limiten la capacidad de respuesta hacia los clientes.

El andlisis de valor es una técnica muy adaptada para este fin. En concreto, el andlisis

de valor permite distinguir claramente:

* En qué punto no se satisfacen las necesidades de los clientes

* En qué puntos no se estan realizando de forma satisfactoria funciones esenciales
* Qué funciones o actividades basicas no se estdn realizando

* Dénde se estd desperdiciando esfuerzos operativos

* El impacto de cambios de nivel en el servicio en los beneficios.
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Ademas de reunir datos sobre las pérdidas producidas por los defeclos de calidad, hay
que estudiar los beneficios potenciales si ésta mejora. La cuantia de estos beneficios
variard en distintas empresas de distintos sectores, pero se dan en todas las empresas. En
The PIMS Principles, " Rt?bert Buzzell y Bradley Gale nombran varios tipos de

beneficios que se obtienen proporcionando un mayor valor a los clientes:

* Los clientes se hacen més fieles, y aumentan su nivel de compras
* La empresa s¢ hace menos vulnerable a jas guerras de precios

* Se pueden aumentar los precios de venta, sin perder cuota de mercado

* Bajan los costos de marketing

* Aumenta la cuota de mercado
También se consiguen estos otros beneficios adicionales:

* Los clientes hacen compras globales, concentrandolas en su proveedor
preferido

* Menor riesgo de sorpresas por parte de los clientes

* Recomendaciones entusiastas e imagen de empresa reforzada

* Las innovaciones suelen tener éxito
** Desarrollar medidas de rendimiento

En The Service Advantage, *' Karl Albrecht sugiere una serie de orientaciones para

disefiar un sistema efectivo de realimentacidn de medidas sobre satisfaccidn de clientes:

* Comienza por la estrategia de creacién de valor para tus clientes. Las medidas de
rendimiento deben reflejar los elementos mas importantes incluidos en tu promesa a los
clientes. Federal Express promete “entregar los paquetes antes de las 10,30 del dia
siguiente". Todas las medidas de rendimiento de la empresa se centran en ver como se

comportan las actividades destinadas a conseguir ese objetivo.
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* Mide con frecuencia. Los sistemas de medidas mds efectivos parecen ser los que
proporcionan mensualmente dalos ala direccién y a los empleados. Intervalos maés largos

no resullan efectivos para crear un ciclo cerrado de realimentacion que refuerce el

rendimiento.

* Haz preguntas basadas en los clientes. Cuanto mas especificas y personales sean las

percepciones que se obtengan, mas definida sera la realimentacién que se recibira sobre

el rendimiento de la empresa.
* Haz preguntas adecuadas. Mide variables que pueda controlar tu organizacion.

* Retine datos individuales y de grupo. Los empleados necesitan saber, no sélo cémo

lo hace cada uno de ellos, sino c6mo encajan sus resnltados en los resultados globales

de su unidad de trabajo.

* Compdrate con olras organizaciones. Retine informacion de las ventas, cuota de

mercado y satisfaccidn de los clientes de tus competidores y de tu propia empresa.

* Reune informaciones cualitativas y cuantitativas. Tu sistema de medidas debe reunir
valores numeéricos de una muestra amplia de tus clientes. Los comentarios concretos de

los clientes también son Vtiles para explicar con detalle las tendencias de los datos

numéricos.

* Pon-a la vista los resultados. Esto pone de relieve las importancia de los resultados

y estimula a los empleados para intentar mejorarios. °...

Al cambiar las circunstancias (por la apertura de nuevos mercados, la introduccién de
nuevas tecnologias o el crecimiento de la empresa, por ejemplo) las medidas del

rendimiento deberan adaptarse a este nuevo entorno. ...



Un proceso efectivo de creacion de valor exige un enfoque integrado para su ejecucion.
La formaci6n del equipo de creacién de valor, con participacion plena de los directivos
de primer nivel, es el primer paso esencial. Pero, cuando se ha dibujado el mapa
estratégico, hay que extender el proceso a toda la empresa, implicando en €l a empleados
de muchos niveles y de todas las 4reas. Las medidas del rendimiento son una parte
crucial del programa, pero no sélo para los empleados. La propia iniciativa para crear

valor debe ser evaluada con rigor, lo que lleva al paso final: medir tu propio

rendimiento,

** Fstablecer medidas efectivas

""Unas medidas efectivas ... no pueden tomar el lugar de un buen servicio o producto
bésico, ni son un sustituto de la estrategia, pero ... sl no tiene unas buenas medidas,

ninguna empresa puede evaluar sus progresos ni ajustarse a los cambios en lo que

esperan sus clientes.""

W. H. Davidowy Bro Uttal 3*

Esta cita de Davidow y Uttal resume con claridad la importancia que se concede
actualmente a un buen sistema de medidas, por su papel clarificador para decidir si las
estrategias y las acciones adoptadas estan obteniendo los resultados buscados. Aunque
la situacién habra evolucionado hacia una posicién mejor, es interesante analizar una
encuesta que llevé a cabo en 1990 el organismo The Conference Board ** amés de 150
empresas en Estados Unidos, para ver como estaban organizando sus programas para
comprobar la satisfaccién de sus clientes. Se citaron los siguientes indicadores de

satisfaccién y de calidad:



Percepcion de los clientes; Bl 52 % de los encuestados analizan encuestan a sus
clientes, realimentaciéon de los clientes, informes de grupos especificos.

esladisticas de quejas de clientes y ajusies en la facturacion.

Rentabilidad: El 42 % valoran los costos de la baja calidad (como desechos,
desperdicios y reparaciones) y margenes de beneficio, flujo de caja, andlisis de

los ratios y del costo-beneficio,

Productividad: El 42 % comprueba los rendimientos de procesos, rotacién de
inventarios, tendencias de los gastos indirectos, relacion de los costes de

produccién a los ingresos, tiempos improductivos, cumplimiento de los plazos

y facturacién por empleado.

Moral de los empleados: El 38 % comprueban las actitudes de sus empleados

por medio de encuestas, grupos especificos, entrevistas personales, absentismo,

rotacién y quejas.

Posicion en el mercado; El24 % compara sus resultados en el mercado por

medio de estadisticas del sector, andlisis de mercado y estudios encargados a

consultores.

Frank A.J. Gonsalves, de Price Waterhouse * dice. "Las medidas del rendimiento deben

emanar de objetivos y estrategias concretas. La realimentacion obtenida de estas

_medidas permitiré a la direccion centrarse en mejoras que tengan relacién con los fines

y objetivos de la organizacion”.

Pero Gonzalves sefiala que la mayor parte de las empresas normalmente dedican més

atencién a medidas internas, centradas en los precios, dirigidas a aspectos como costes

de produccién, de materiales y de distribucion. Para evaluar la creacién de valor, se

necesita un conjunto de indicadores més amplio, con algunos internos no centrados en

los costes, como porcentaje de entregas a tieimpo, nimero de nuevos productos y tiempo

del ciclo de disefio. También hay que medir la posicién relativa en precios, usando la
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téenica de benchmarking. Por altimo, y tal vez lo mas importante, estas medidas deben
incluir puntos tales como compradores que repiten, numero de quejas de clientes, cuota

de mercado ¢ imagen del producto entre el grupo de sus clientes objetivo.
Genéricamente, las medidas mas relevantes para una organizacion, son las siguientes.

* Medidas de procesos. Son los indicadores normales usados por la mayor parte de las
empresas. Se usan para coatrolar el proceso mediante el que se crea un producto o
servicio. Pero nunca se puede comprobar-la utilidad de estas medidas por el efécto que

producen en factores que resultan importantes para los clientes externos.

* Medidas del producto / servicio. Estas s¢ centran en la conformidad de un prodicto
o de un servicio con las especificaciones o con las normas definidas para el mismo o en
los resultados relativos después de su compra y de su uso por parte de un cliente..
Aungque son muy ttiles, tiene las mismas limitaciones que las medidas relativas a los

proceso, son también medidas esencialmente internas, alejadas de los clientes.

* Medidas de satisfaccion Esta es la informacion recogida directamente de los clientes
sobre sus impresiones acerca de los servicios y productos de la propia empresa.
Normalmente se obtienen por medio de encuestas periédicas. También contribuyen a
este fin el andlisis de quejas, las reuniones ciclicas de grupos espectficos, las lineas de
teléfono gratuitas, las tarjetas para comentarios de los clientes y las visitas de los
directivos a los clientes. Una empresa de investigacion y desarrollo, por ejemplo, usé
los datos de las medidas de satisfaccién de sus clientes para disefiar un modelo de
rendimiento interno, Ahora todos los departamentos usan ese modelo para responder a

lo que necesitan y esperan los clientes con productos superiores a los de la competencia.

Desarrollo de un programa de medidas La idea de que "no puedes gestionar 1o que no
puedes medir" tiene plena validez en la estrategia de creacién de valor. Las signientes

orientaciones ayudan a que un programa de medidas sea efectivo y sea aceptado por los

empleados: **



- Asegirate de que las actividades de medida tienen el apoyo completo de la alta

direccion

- Implica a los empleados en la definicién y desarrolio de las medidas de

satisfaccion del cliente

- Asegirate de que las medidas son -significativas para el trabajo diario de los

directivos y de los empleados.

- Asegurate de que hay un ciclo cerrado de realimentacién que une las medidas de

satisfaccion de los clientes con la evaluacidn anual de directivos y empleados.

4.10. Resumen del capitulo

* Dando un paso mas en €| enfoque hacia el cliente, se presenta 1a creacion de valor,
que lleva a la empresa a mirar con los 0jos de sus clientes, a meterse en su piel y a

trabajar pensando antes en el beneficio e sus clientes que en el beneficio propio.

* También para "vender" valor hay que conseguir que ¢l cliente perciba ese valor, y la
calidad que forma parte de él. Para ello, la empresa debe huir de centrarse en si misma,

y medir qué quieren los clientes y como ven a esa empresa en comparacion con las
competidoras.

* Con estas informaciones en la mano, la empresa estar4 en mejores condiciones para

reforzar su posicidn en los factotes o caracteristicas que més cuentan a los ojos de los

clientes.

* Los distintos estudios realizados coinciden en que, en estos momentos, los factores

gue permiten aumentar ¢l valor de la oferta de una empresa para sus clientes son:



- La calidad mantenida de forma consistente.
- El coste para el usuario (no sélo econémico).

- La programacion de entregas; fiable y rapida.
Los ejemplos que se presentan abundan en estos argumentos.

* Para conseguir todo lo anterior de forma sistematica y econdmica, se presentan varias

herramientas:
~ El perfil de la calidad percibida por el cliente
- El perfil del precio percibido por el cliente
- El mapa de valor, preparado a partir de los dos anteriores

* Un aspecto que refuerza el valor percibido por los clientes es una buena imagen de

marca. Para conseguirla y mantenerla es imprescindible:

- Elegir el segmento de mercado y la gama de productos y servicios en que la

empresa quiere dominar.

- Difundir la calidad y los resultados conseguidos.

- Preocuparse de dar el méaximo de valor a los clientes.

- Gestionar de forma adecuada el valor para cada segmento del mercado,
- Cuidar toda la cadena de distribucion hasta el usuario final.

* Para ello se precisa el uso de unas técnicas y herramientas (bastantes de ellas

nombradas en este ¢ en otros):



- Encucstas de satisfaccion de los clientes

- Encuestas de percepcion de valor por parte de los cl'ientcs
- Emulacion (benchmarking)

- Entrevistas con clientes y con grupos escogidos de ellos

- Creacién y gestion de un indice de satisfaccién de clientes

* Estas herramientas son componentes bisicos de un sistema de gestién de valor, que
puede adoptar varias formas, o una combinacion de ellas. Como conclusién del capitulo

se presentan tres de estas formas de gestion:
- El marketing relacional
- El centro de operaciones

- El blueprint
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