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Distintos abordajes para la gestión de la calidad.
La gestión es un conjunto de operaciones que se realizan para dirigir y administrar un negocio o una empresa.
Gestionar calidad implica 
Visión epidemiologica de la salud 
Planificación del servicio 
Liderazgo y trabajo en equipo 
Satisfacción de las necesidades de las personas 
Mejora continua 
La calidad es asegurar que cada paciente reciba el conjunto de servicios diagnósticos y terapéuticos más adecuados para conseguir una atención sanitaria óptima. 
Calidad máxima es un intento por obtener la calidad ideal 
Calidad óptima es el máximo esfuerzo por obtener una determinada calidad,  con la mirada puesta en la mejora continua. 
Principios: 
1. Asegurar que nuestros clientes determinen la calidad 
2.Liderazgo
3.Hacer que todos participen 
4.Incluir la calidad de este principio 
5.Tratar todo como un proceso 
6.Mejora continua
7.Resolver problemas utilizando hechos y datos 8.Relaciones de beneficio mutuo Read less
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	1.  CALIDAD COMO  SISTEMA Y COMO
MODELO DE ORGANIZACIÓN Y DE GESTIÓN.
 CALIDAD DESDE LA PERSPECTIVA DE
LA INTERVENCIÓN EN LOS PROCESOS.
 CALIDAD DESDE LA PERSPECTIVA DE LAS
RELACIONES ENTRE CLIENTES Y PROVEEDORES
 CALIDAD DESDE LA PERSPECTIVA DEL VÍNCULO
CARA A CARA CON EL CLIENTE/PACIENTE
MOMENTOS DE VERDAD FRENTE AL
CLIENTE/PACIENTE
Jan Carlzon ha desarrollado la idea de
que cada contacto entre un cliente y un
empleado constituye un encuentro
importante entre sus expectativas y la
realidad del servicio que se le ofrece.
Cada uno de estos encuentros
contribuye a formar una imagen sobre
la calidad del servicio y del producto
ofrecido.
 


	2.  Procesos.
 Conocimientos.
  Destrezas.
 Emociones.
 Poder.
 Intereses.
 Recursos.
 Información.
 Relaciones Humanas.
 Relaciones Institucionales.
 Tecnología.
 Relaciones Profesionales.
 Cuidados para el paciente.
 Medicación para el paciente.
 Otros.
Gestionamos un campo complejo que
constantemente produce
varianzas y con ello
incertidumbre
La gestión de la calidad nos permite
Minimizar la incertidumbre
Reducir los eventos
adversos
Optimizar la relación Insumo-Producto
Producir experiencias de recordación
positiva
en el paciente y sus familiares.
 


	3. LA CALIDAD COMO  SISTEMA
SUJETO A CONTINGENCIAS
 La Calidad no significa lo mismo para todo el mundo.
 Calidad es antes que nada “Calidad Percibida”.
 Su contenido varía según factores de situación.
LA MEJOR FORMA DE ENTENDER Y GESTIONAR LA
CALIDAD ES COMO
UN PROBLEMA Y UNA OPORTUNIDAD DE
OPTIMIZACIÓN
Y NO COMO UNA FUNCIÓN DE
MAXIMIZACIÓN
 


	4. LA CALIDAD COMO  SISTEMA
SUJETO A CONTINGENCIAS
Según la OMS, la Calidad en la atención sanitaria es asegurar
que cada paciente reciba el conjunto de servicios más
adecuados, para conseguir una atención sanitaria óptima,
teniendo en cuenta todos los factores y los conocimientos
del paciente y del servicio médico para lograr el mejor
resultado con el mínimo resto de efecto iatrogénico y la
máxima satisfacción de las personas con el proceso.
 


	5. LA CALIDAD COMO  SISTEMA
SUJETO A CONTINGENCIAS
La CALIDAD MÁXIMA constituye un intento de obtener la
calidad ideal, por lo que es en tal sentido una aspiración teórica.
La CALIDAD ÓPTIMA, es a la que se pretende llegar atendiendo a
las circunstancias y contingencias actuantes en el campo
organizacional real, por lo que significa el máximo esfuerzo para
obtener una determinada calidad, no cualquier calidad, es decir la
calidad posible, y siempre con la mirada puesta en la MEJORA
CONTINUA, como proceso depurador y optimizador que da
constantemente oxígeno al Sistema de Producción de Servicio.
 


	6. Gestionar la Calidad  implica
•
Visión epidemiológica de la salud
•
Planificación del servicio
•
Satisfacción de necesidades de las personas
•
Cultura de la evaluación
•
Liderazgo y trabajo en equipo
•
Sistematización de procesos
•
Monitoreo y uso de indicadores
•
Mejora continua
 


	7. Gestionar la Calidad  implica
Establecer cuál es en cada momento la práctica considerada
como correcta.
Compararla con la que estamos realizando.
Establecer los motivos por los cuales tenemos problemas.
Aplicar los cambios necesarios para solucionarlos.
Comprobar si estos cambios son eficaces.
Trabajar la Calidad con un Enfoque Sistémico: una red de
Clientes y Proveedores Internos que llevan a cabo
transacciones de servicios internos que finalmente llegan al
usuario final o cliente externo

 


	8. 1. Asegurar que  nuestros clientes determinen la calidad
Al considerar la retroalimentación de los clientes como una herramienta
para obtener una ventaja competitiva, estaremos bien encaminados hacia
el logro de un objetivo vital: la creación de clientes de por vida.
Principios de la Calidad
 


	9. Principios de la  Calidad
2. Liderazgo
La condición de líder se gana cuando una dirección, gerencia o
persona, establece la unidad de propósitos entre esa dirección y los
componentes de la organización.
Los objetivos del líder son: establecer metas definidas con objetividad,
propósitos claros, indicadores auxiliares relevantes y una nítida visión
de futuro.
 


	10. Principios de la  Calidad
3. Hacer que todos participen
La calidad centrada en el cliente es una estrategia que requiere el
compromiso de todos los miembros de la organización. La
capacitación, la motivación y la creación de reglas de juego que
promuevan una atmósfera de superación constante es
responsabilidad de la Gerencia.
 


	11. Principios de la  Calidad
4. Incluir la calidad desde el principio
La calidad debe ser aplicada desde la etapa misma del diseño de la
prestación del servicio.
La calidad está, por decirlo de alguna manera, incluida directamente
dentro del proceso a través de medidas y control del mismo, y no
añadida como una inspección final.
Identificar, entender y administrar los procesos y sus interrelaciones
consigue una visiòn de la organizaciòn como sistema.
 


	12. Principios de la  Calidad
5. Tratar todo como un proceso (o como parte de uno).
Un proceso es una serie de tareas que derivan en un resultado útil,
definido, medible y repetible para un cliente externo o interno.
Los procesos confiables producen resultados consistentes a través
del tiempo, reduciendo la variabilidad del Sistema de Prestación de
Servicio, asegurando por lo tanto experiencias positivas predecibles
para los clientes. Por lo tanto, el proceso mejor conocido debería ser
seguido como un procedimiento estándar hasta que se encuentre y
se comunique un mejor proceso a todos los que estén afectados
dentro de la organización.
 


	13. Principios de la  Calidad
6. Mejorar continuamente
El cambio es una realidad de la vida y las expectativas del cliente no son
ninguna excepción; cambian constantemente. La mejora debe provenir de
todos los niveles de la organización, a diario. Las personas tienden a ver la
mejora como grandes saltos hacia adelante. Las mejoras duraderas son más
frecuentemente logradas a través de una serie de pasos pequeños. Las
mejoras pequeñas tienden a ser más accesibles, mientras agregan un
sentido de impulso, compromiso y moral de equipo.
 


	14. Principios de la  Calidad
7. Analizar y resolver problemas utilizando hechos y datos
Antes de resolver los problemas, primero conozcamos los hechos y
recojamos datos. Asegurémonos de haber identificado la causa raíz del
problema antes de determinar la solución. Una vez que se hayan tomado
las decisiones y se hayan puesto en práctica los cambios, continuemos
midiendo y documentando para asegurar que el problema haya sido
resuelto verdaderamente.
 


	15. Principios de la  Calidad
8. Relaciones de beneficio mutuo
La organización, sus clientes, proveedores, empleados y socios son
interdependientes. Unas relaciones de mutuo beneficio conviene a todos,
y de ello deben ser conscientes todas las partes implicadas
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Los Ocho Principios  de la Calidad.
C
a
l
i
d
a
d
>>>
E
n la norma ISO 9000 en su versión del año 2000
se introducen los ocho principios de la calidad de
los que puede decirse que hacen parte de las
mejores prácticas de organización empresarial actual.
Como herramienta de organización los ocho principios
se integran a otras formas simples de sistematización, o
generación de rutinas, que permiten mejoras en la
calidad del trabajo empresarial y personal. Incluso y
especialmente, en la vida familiar y personal:
La evaluación interna inicial puede reforzarse con una
encuesta simple en una muestra en clientes y
proveedores que permita verificar su opinión. Se trata
de asegurar la armonía de los indicadores definidos en
el seno de la organización con las expectativas de los
clientes de mayor representatividad y confianza. La
recolección de la información, en periodos de mediano
plazo, quizá anuales, debe ser responsabilidad de
quienes atienden los clientes y los resultados deben ser
transparentes y rápidos. También se consigue así el
compromiso del personal involucrado.
Los objetivos planteados son: contabilidad al día, pocos
indicadores, pocas reuniones, pocos clientes
consultados. Con éste primer paso se deben obtener
mejoras concretas. Más tarde puede llegar a hacerse más
complejo, pero lo primero es empezar.
Principio 2: Liderazgo
La condición de líder se gana cuando una dirección,
gerencia o persona, establece la unidad de propósitos
entre esa dirección y los componentes de la
organización.
Los líderes deben aceptar que las organizaciones,
cualquier institución, sólo tiene dos propósitos objetivos:
sobrevivir y crecer. Poner otros propósitos al mismo nivel
es producto de la subjetividad personal o colectiva de
la dirección y siempre lleva a los participantes o
empleados a la confusión improductiva (6). Los dos
objetivos, crecer y sobrevivir se consiguen sobre dos
pilares: los clientes y los empleados.
Para que los empleados entiendan y respondan a los
propósitos éstos deben ser objetivos. Los que no son del
todo claros en su formulación, si es necesario explicarlos,
probablemente no sean tan importantes y quizá sean
subjetivos. Las cuatro perspectivas del cuadro de mando
integral son una guía adecuada para que el líder y el
equipo puedan establecer indicadores adicionales
objetivos y relevantes.
Para redondear la tarea, una visión de futuro define las
oportunidades de desarrollo que, empleados y
colaboradores más cercanos a cada uno de los grupos
de clientes, pueden identificar puntualmente en el
mercado para ser aprovechados por la organización.
Los objetivos del líder son establecer: metas definidas
con objetividad, propósitos claros, indicadores auxiliares
relevantes y una nítida visión de futuro.
• Las cinco S (1), con su criterio simplificador
• Los siete hábitos de la eficiencia (2), con su
disciplina personal
• El cuadro de mando integral (3) con sus indicadores
que verifican el desarrollo del proceso de calidad
en periodos cortos y ponen nuevas metas a
mediano plazo.
• Y estos ocho principios de la calidad (4) como
organización sistemática y por procesos de la
productividad.
Principio 1. Enfoque al cliente
Las organizaciones (y las personas) dependen de sus
clientes y por tanto deben entender sus necesidades
actuales y prever las futuras, con el objetivo de excederlas
en todo momento.
En la implementación inicial de un programa de calidad
basta con la información de quienes atienden a los
clientes para definir que es lo que esperan: de una buena
tormenta de ideas se pueden obtener indicadores y,
derivados de ellos, metas de atención al cliente. Además
se consigue de los participantes la comprensión del
objetivo y el compromiso con el mejoramiento, razones
suficientes para que sean involucrados todos los
empleados de la organización en sus diferentes niveles.
Clientes son también los proveedores, los empleados y
los socios de la organización.Compras, recursos
humanos y alta gerencia les atienden y deben establecer
los correspondientes indicadores y metas.
Como referencia a ser considerada en la etapa de
planeación de la tormenta de ideas, y a ser expuesta
con claridad al proponer la actividad y sus objetivos,
los indicadores de gestión, como están definidos por el
cuadro de mando integral, son indicadores internos, la
mayoría de las veces asociados a la contabilidad y en
muchas otras ocasiones al tiempo.
>>>
Camilo D’Alemán
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Principio 3: Involucrar  al personal
Las personas, en todos los niveles, son la esencia de la
organización. Informarlos y educarlos sobre los objetivos
y métodos de la organización les permite
comprometerse, y al hacerlo, utilizar a plenitud sus
habilidades en beneficio de la organización y de su
propio crecimiento o experiencia. Cada uno debe saber
cual es su papel y cuales sus indicadores de desempeño.
Y cada uno debe saber como le complementan y apoyan
el grupo y la organización.
En su perspectiva personal cada empleado tiene sus
propios objetivos: sobrevivir y crecer, en su calidad de
vida. Puesto que esas definiciones personales serán
subjetivas, sólo cada uno puede saber qué le estimula a
trabajar mejor. Como cliente de la organización el
empleado también espera que sean identificadas y
excedidas sus necesidades; algunas de ellas, la
autorrealización por ejemplo, quizás de mayor impacto
en la motivación que el salario mismo.
Es prioritario vincular las personas con un perfil adecuado
a su cargo. Con el mejor nivel posible en aptitudes y
actitudes, incluyendo si es posible grandes talentos. La
mayoría de los objetivos se consiguen con el trabajo
duro y cotidiano, pero alguna vez se obtienen resultados
brillantes o especiales por el destello de un talento. Y no
olvidar que se aprende de los errores, algunos empleados
son valiosos porque conocen los que errores que no se
deben cometer.
El buen trato personal es producto de las expectativas
de las dos partes: mejores expectativas, mejores
resultados. Cada par organización-persona establece su
propia espiral productiva; satisfactoria o no para ambos,
pero siempre simétrica en cuanto dependiente de las
expectativas.
Estratégico Administración Contable
Ventas Despacho
Producción
Compras
Asistencia técnica
Desarrollo
Cliente
Cliente
Como contraprestación, la organización requiere de cada
uno de sus componentes una actitud comprometida, que
se refleja en: trabajar, trabajar más, trabajar mejor. Debe
ser suficiente que las personas trabajen 8 horas diarias,
quizá 44 o 45 semanales, no más. Ese nivel de uso del
tiempo para la producción es un logro que reconoce
otras necesidades del ser humano, como el descanso y
su relación con otras personas.
La organización espera que los tiempos de trabajo sean
efectivos, eficientes y que la curva de aprendizaje se
renueve continuamente, llevando a la persona a mejores
niveles de actuación cada día. Algunos indicadores
personales, que podrían ser privados, de uso personal,
pueden ser una buena recomendación para el
seguimiento al propio desempeño.
Principio 4: Organización por procesos
Se obtienen resultados con mayor eficiencia cuando las
actividades y sus recursos son administrados como
procesos.
La organización por procesos también requiere de un
concepto fundamental simple. Lo primero es definir el
flujo de de las actividades actuales (en un diagrama) y
reconsiderarlo al detalle para evitar las interfases,
cambios de área o de persona responsable de cada tarea.
Cada proceso tiene como principio y fin un cliente, pero
no es ajeno en su responsabilidad con el cliente final.
Para reforzar y poner en marcha un proceso tal como se
ha definido, es conveniente enfocarlo a su cliente, dotarlo
de indicadores, objetivos, recurso humano y un
responsable o líder, de la misma forma que ha sido
realizado en trabajo con la organización en su conjunto.
Otra vez aquí, como en el enfoque al cliente, la
participación de los empleados es determinante para
conseguir la comprensión del objetivo y el compromiso
Organización por procesos propia de una Pyme.
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para superar las  metas, y otra vez aquí ello es razón
suficiente para que sean involucrados todos los
empleados en sus diferentes niveles.
Principio 5: Administración sistemática
Identificar, entender y administrar los procesos y sus
interrelaciones consigue una visión de la organización
como sistema. Quién es quién, dónde está, cual es su
tarea, como contribuye al equipo y a la consecución de
los objetivos. Cada persona se sabe importante en su
lugar y responsabilidades.
Como resultado la gerencia puede organizar y dirigir
con claridad y racionalidad, en situaciones que no llevan
a sorpresas internas y permiten la confianza de los
componentes del equipo en el conjunto de la
organización. De ambas partes se genera la actitud de
transparencia y conocimiento de la situación actual,
basados en los indicadores y las cifras, con lo cual es
posible la discusión abierta y la búsqueda de soluciones
adecuadas y a tiempo para los problemas actuales o
previstos.
Principio 6: Mejora continua
Con indicadores y procesos bien definidos, los objetivos
de mejora resultan siempre evidentes. Pero el orden de
prioridades, acorde con los recursos económicos y
humanos, no siempre es igual de obvio. La gerencia
puede provocar laxitud si sus objetivos son fáciles, o
apatía si parecen imposibles.
Los objetivos de mejora continua son cuantitativos, y
sólo por acumulación producen cambios importantes,
por eso la referencia al pasado resulta un gran estimulante
para los responsables de las actividades.
Por la misma razón no hay que olvidar la posibilidad y/
o la necesidad de planear cambios cualitativos que
logren nuevos niveles de calidad por sí mismos; aunque
signifiquen mayor riesgo, porque también suelen tener
un mayor coste de oportunidad, en el sentido y
perspectiva financieras. Esos cambios cualitativos suelen
tener dos fuentes: una idea brillante o una tecnología
más actual.
La mejora continua es una actividad fundamental que
involucra el bien más preciado de la empresa: su recurso
humano, es la tarea gerencial que requiere del
entrenamiento y las metas claras como enfoque al cliente
en el trabajo interno.
Principio 7: Hechos y datos para la
toma de decisiones
Los hechos y los datos se reflejan en: indicadores,
objetivos y cumplimiento de objetivos. Una secuencia
clara, que guía a cualquiera de los actores del proceso,
y a cada grupo, en el mejoramiento de sus resultados.
El único problema que puede dificultar el adecuado
funcionamiento de la secuencia es la falta de
entrenamiento o formación.
La perspectiva de aprendizaje en el cuadro de mando
integral es soporte vital para el desarrollo del personal,
de los procesos y de la organización como sistema.
Principio 8: Relaciones de
beneficio mutuo
La organización, sus clientes, proveedores, empleados
y socios son interdependientes. Unas relaciones de
mutuo beneficio convienen a todos, y de ello deben ser
conscientes todas las partes implicadas.
Conclusiones
El personal, el recurso humano es el capital más
importante de la empresa. Su adecuada gestión permite
cumplir los objetivos sin tropiezos. Es el mejor y único
recurso fundamental en la organización.
La contabilidad, los estados financieros, son la
herramienta base, y de ellos se derivan los mejores
indicadores de gestión.
En un orden de documentación e implementación, lo
primero es la contabilidad, después los indicadores de
perspectiva de clientes, definir objetivos y metas, reducir
a la organización por procesos, medir la satisfacción de
los clientes y redefinir los objetivos en el sentido de dar
flexibilidad y sentido práctico a los previamente
definidos.
Como rutinas: gestionar cada día los registros definidos,
cada mes dar a conocer y evaluar con los colaboradores
los indicadores, auditar el funcionamiento del sistema
cada seis meses y, como fin de la auditoria identificar
nuevas cotas de calidad.
>>>
>>>
>>>
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cia que se  les ha generado o por razones de innovación
para aprovechar con la mayor intensidad esa oportuni-
dad de mercado.
Esta decisión de presupuesto va muy asociada con las
dos etapas siguientes. Estructurar el mensaje: Compren-
de esta etapa todo el proceso creativo que realizan los
publicistas y las agencias de publicidad. Siempre debe
buscarse esta ayuda profesional, pues son ellos las per-
sonas y empresas que conocen a fondo las técnicas
creativas para comunicar un objetivo de mercadeo en
un mensaje publicitario.
Lo que no debe perderse nunca de vista como proceso
de mercadeo, es el hecho que el mensaje cumpla siem-
pre el objetivo de comunicación, pues hay campañas
sumamente creativas en el mensaje, pero que no trans-
miten lo que se desea o a veces se comunican aspectos
que no generan impacto en la venta de servicios ni esti-
mulan la demanda. También puede ser que los clientes
no comprendan el mensaje y por ello no se estimulan a
buscar los servicios de salud.
CONSIDERACIONES FINALES
Todos los cambios o reformas que se dan en los secto-
res sociales deben estar puestos siempre al servicio del
bienestar social, de un mejor nivel y situación de salud y
de las condiciones de vida de la población. Recordemos
que la Constitución Nacional dice: “El bienestar general
y el mejoramiento de la calidad de vida de la población
son finalidades sociales del Estado. Será objetivo funda-
mental de su actividad la solución de sus necesidades
insatisfechas de salud, de educación, de saneamiento
ambiental y agua potable”.
Como fundamento estratégico de cualquier cambio,
después de haberse dado el consenso filosófico en los
principios, es importante asumir algunos de los postula-
dos centrales de leyes muy influyentes, pilares del actual
sistema de salud, el cambio en el modelo debe impulsar
la transformación, la descentralización, el mercado y la
integralidad de regímenes y del sistema en general. El
paradigma propuesto basado en los principios, sí, pero
jerarquizados de tal manera que prevalezcan los de ca-
rácter humano, la dignidad de la vida y de la condición
humana y social así como el interés colectivo sobre los
que tocan con la gestión de recursos, la racionalidad
económica, no son incompatibles si se ponen los unos
al servicio de los otros. El modelo seguirá basado en la
solidaridad, en la equidad, en la justicia social, en los
derechos sociales y en lo situacional, eficiencia, contin-
gencia y economía.
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El presente artículo tiene como propósito analizar el
cliente interno y la calidad de servicio en las organi-
zaciones productivas. La metodología utilizada para
el estudio fue descriptiva y documental, consideran-
do la hermenéutica para el análisis de contenido. Los
resultados evidencian que el adiestramiento origina
como resultado el compromiso de los trabajadores
en la obtención de una mayor calidad mediante pro-
gramas de formación profesional, comunicación y
aprendizaje. Por tanto todos los empleados contribu-
yen al logro de los objetivos de calidad de la com-
pañía y todos los empleados son responsables por
la calidad si se les dota de los medios y capacitación
para que cumplan con esa obligación.
This article aims to analyze the internal customer
service quality in production organizations. The
methodology used for the study was descriptive and
documentary, considering hermeneutics for content
analysis. The results show that training commitment
originates as a result of workers in obtaining higher
quality through training programs, communication
and learning. Therefore, all employees contribute to
the achievement of the quality objectives of the com-
pany and all employees are responsible for the quality
if they are provided with the means and training to
fulfill that obligation.
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Introducción
El propósito de  las organizaciones actuales está centra-
do en el hecho de reconocer la importancia del papel
que juega un cliente satisfecho en su sostenibilidad. Son
muchas las conjeturas, postulados, teorías, estrategias
y metodologías que intentan establecer la mejor forma
de mantener la satisfacción de los clientes, sin alcanzar
resultados positivos y recurrentes ante tamaña preten-
sión. Como respuesta a esa necesidad enhorabuena, el
marketing interno irrumpe como una tendencia capaz
de develar el mapa de ruta comercial que permita la
generación del valor de confianza de los clientes y se
pueda alcanzar la tan pretendida fidelidad.
Así mismo, dicha investigación en el ámbito práctico les
permitirá a las empresas del sector del calzado contar
con una visión amplia de su ambiente interno y al mis-
mo tiempo conocer con más precisión las necesidades
del mercado externo, de manera que en un corto plazo
se pueda mejorar la calidad y otras fallas que presente
la organización a través de nuevas innovaciones.
Es por ello que autores como Beckwith (1998, p. 158)
comenta que el marketing interno es el conjunto de téc-
nicas que permiten vender la idea de la empresa con sus
objetivos, estrategias, estructura organizacional y demás
componentes de un mercado constituido por los traba-
jadores (‘cliente interno’), que desarrollan una actividad
en ella con la finalidad de incrementar su motivación y
como consecuencia directa, su productividad.
Las estrategias a las cuales debe enfrentarse una empre-
sa deben ser de manera social, concreta y planificada,
y esto hace que el entorno pueda adaptarse a ella, aquí
es donde opera el marketing interno, el cual tiene como
propósito potenciar la productividad de la organización
y así mismo la integración en sus fines.
Los productos y servicios no solo tienen que ser aptos
para el uso que se les ha asignado, sino que además
tienen que igualar e incluso superar las expectativas que
los clientes han depositado en ellos. El objetivo consiste
en satisfacer a los clientes desde el principio hasta el fin.
Esta nueva concepción de la calidad es lo que se cono-
ce como ‘calidad del servicio’. Sin embargo actualmen-
te en América Latina el poder de gestionar y controlar la
calidad del servicio resulta fundamental, al separar sus
elementos que están afuera del alcance de los clientes
de aquellos que no lo están.
Marketing interno
Tiene por objeto conseguir que las personas en contacto
con el público se encuentren concienciadas de la im-
portancia de su cometido y motivadas para desarrollar
su trabajo con la mayor calidad. Para ello debe tratarse
al empleado como a un cliente, y su trabajo como un
producto.
De esta manera Grande (2000, p. 91) define el marke-
ting interno como un conjunto de estrategias y tácticas
para emplear y conservar la organización a las mejores
personas, para que desarrollen mejor su trabajo.
Asimismo Kotler & Armstrong (2003, p. 269) explican
qué es el marketing realizado por una empresa de servi-
cios para capacitar y motivar eficientemente a su perso-
nal de contacto con los clientes y a todos los empleados
de apoyo de servicio para que trabajen en equipo y pro-
porcionen satisfacción a los clientes.
Según Ferrell & Pride (2003, p. 190), se refiere al con-
cepto de marketing interno como el que proviene princi-
palmente de las organizaciones prestadoras de servicios,
en las que se practicó primero como táctica para lograr
que los empleados cobraran conciencia de la necesidad
de que el cliente estuviese satisfecho. En términos gene-
rales este concepto alude a las acciones administrativas
necesarias para que los integrantes de la organización
entiendan y acepten sus respectivas funciones en la ins-
trumentación de la estrategia de marketing.
Los autores definen en conjunto que el marketing inter-
no son herramientas o tácticas aplicadas en la empre-
sa para lograr que el empleado se sienta motivado y
satisfecho con su labor, de manera que pueda brindar
un servicio de excelencia. Es por ello que el estudio del
término de Kotler & Armstrong (2003), que va dirigido
al cliente interno ayuda a profundizar un poco más el
desarrollo de esta investigación.
Por otra parte el concepto de marketing interno se pue-
de definir según el autor de la investigación como un
conjunto de estrategias que se encarga de la capaci-
tación profesional y psicológica de los empleados en
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el sector del calzado de manera que esto conlleve a
conservar un clima organizacional y una cultura empre-
sarial estable, sin que estas puedan afectar sus metas y
objetivos propuestos.
Necesidades actuales
El principal objetivo del marketing es satisfacer las nece-
sidades de los consumidores con el fin de conseguir, por
su intermedio, beneficios para las empresas, por lo cual,
es imperativo que todo hombre de marketing conozca
profundamente este concepto.
Kotler & Armstrong (2007, p. 5) definen que el concepto
fundamental que subyace en el marketing son las nece-
sidades humanas. Estas son estados de carencia percibi-
da e incluyen las necesidades físicas básicas del alimen-
to, ropa, calor y seguridad; las necesidades sociales de
pertenencia y afecto; y las necesidades individuales de
conocimiento y expresión personal. Contrario a los que
muchos piensan, dichas necesidades no fueron creadas
por los responsables del marketing, sino que forman
una parte básica de la vida de los seres humanos.
Distintos autores exponen diferentes tipos de necesida-
des, según sus criterios y su realidad geográfica pero
todos convergen en lo siguiente:
Arellano (2002, p. 137) define que la necesidad es un
proceso en el cual interviene el deseo del individuo de
cubrir la brecha entre lo que se tiene actualmente y lo
que se quiere tener. En tal sentido la necesidad sería la
diferencia que hay entre la situación actual y la situación
deseada por el individuo.
Tipos de necesidades
Continuando con la teoría del autor citado anteriormen-
te, explica que existen diferentes tipos de necesidades,
las cuales se dividen principalmente en necesidades pri-
marias y secundarias, expuestas a continuación:
2.1.1. Necesidades primarias o fisiológicas
También llamadas fundamentales pues sin su satisfac-
ción la vida normal es imposible. En la mayoría de las
necesidades conocidas como las básicas, es evidente
que su no satisfacción pone en peligro a la persona ex-
cepto las necesidades sexuales.
a) 	Necesidad de alimentación: Es quizás la que se
considera más importante por la mayoría de las
personas. En términos generales se trata solo de
una actividad, la nutrición, pero puede dividirse en
dos: sed y hambre, según se trate. La ingestión de
líquidos es más urgente que la de tomar sólidos,
no obstante esta división no es estricta, pues todos
los alimentos tienen un porcentaje de líquidos en
su estructura y, por tanto todos calman la sed y el
hambre.
b) 	 Necesidad de eliminación: Esta necesidad si bien
es importante y compartida por todos, resulta poco
social. Por lo que generalmente se olvida conscien-
temente o se oculta su fuerza. Tiene tres grandes
manifestaciones, defecación, orina y sudor; esta
última dada su actividad automática, es poco evi-
dente para muchos. En la defecación y la orina,
la función principal es eliminar los desechos de la
nutrición, es decir, todo aquello no procesado por
el organismo, además de eliminar ciertas toxinas a
través de la piel y refrigerar el cuerpo.
c) 	 Necesidad de temperatura adecuada: En general,
se conoce como la necesidad de abrigo o vestido,
aunque fisiológicamente estos no sean del todo in-
dispensables. El organismo exige una temperatura
adecuada para funcionar con eficacia, al punto que
en lugares de climas templados la gente vive casi sin
vestimenta (en realidad, en muchos lugares se usa
la vestimenta por necesidad social no fisiológica).
El cuerpo humano puede funcionar adecuadamente
en un rango bastante amplio de temperaturas, aun
cuando cabe decir entre 20 y 30°C se encuentra la
temperatura ideal.
d) 	 Necesidad de descanso o reposo: Esta necesidad
parte de la demanda fisiológica de permitir al or-
ganismo recuperar las energías gastadas durante
la actividad diaria. Estas energías son tanto de tipo
físico como psicológico. La manifestación más evi-
dente es el sueño pues esta proporciona, a la vez
reposo físico y mental.
2.1.2. Necesidades secundarias
Continuando con lo planteado por Arellano, las nece-
sidades secundarias o sociales tienen un grado de pa-
renteoridad menor que las biológicas, y están en gran
parte influenciadas por la presión que se tiene del resto
de los individuos.
Dictamen Libre, 10/11: pp. 81-89 | Edición No. 10/11 | Enero - Diciembre de 2012 | Barranquilla, Colombia | ISSN 0124-0099
ricardo simancas trujillo
 


	21. 85
84
Es importante señalar  que dichas necesidades no se
crean por presión social, sino que la sociedad solo in-
fluye en la norma y el momento de su aparición. Así,
esta no obliga al individuo a sentir necesidad de respeto
hacia los demás, sino que la orienta hacia un modo
específico de satisfacción, que depende de la ubicación
de la persona en una cultura, sociedad o grupo.
a) 	 Necesidad de seguridad o anticipación: Su caracte-
rística más importante como necesidad secundaria,
a diferencia de las fisiológicas (que busca satisfac-
ción inmediata), es centrarse en la satisfacción a
futuro. En otras palabras, esta necesidad se basa
en que el individuo no satisface directamente sus
necesidades, sino que busca asegurar en lo futuro
su satisfacción.
b) 	 Necesidad de afiliación: Posiblemente esta sea la
necesidad social por excelencia ya que implica la
orientación de las personas hacia la vida en comu-
nidad.
c) 	 Necesidad de autorrealización: Esta necesidad solo
en algunas personas implica el desarrollo integral
de las pontecialidades humanas. En este sentido,
esta necesidad parte de que la persona tiene un po-
tencial no desarrollado que como un trabajo no de-
terminado busca completar. De no hacerlo crearía
una intranquilidad existencial en las personas, como
lo aplican las teorías de la Gestalt. Sus manifesta-
ciones pueden ocurrir en orden de cosas, tanto en
el aspecto de necesidad de realización de potencia-
lidades físicas como en las psicológicas o sociales.
En distintas palabras los autores definen el concepto de
necesidad, pero concluyen que esta ataca a través de la
sensación de carencia, de insuficiencia, y es ese deseo
de cubrir la penuria percibida por los seres humanos.
Para efectos de la investigación se tomó en cuenta el
estudio de Arellano (2002), ya que explica de una forma
más amplia la teoría de las jerarquías de las necesida-
des citadas por Maslow, en la cual especifica las necesi-
dades de forma primaria y secundaria.
Para las autoras de este estudio la necesidad no es más
que el hecho de satisfacer aquello que se necesita o se
requiere para llevar una vida gratificante, ya sea a nivel
personal o social.
Comportamiento del cliente interno
El trabajo de satisfacer a los clientes de una empresa no
es responsabilidad exclusiva de los responsables direc-
tos del área de Servicio al Cliente. Toda la organización
debe estar comprometida con este propósito para tener
éxito.
Robbins (1999) considera la identidad de los miembros
como el grado en el cual los empleados se identifican
con la organización como en todo, y no solo con su tipo
de trabajo o campo de conocimientos profesionales. Se
logra a través de la compensación de la empresa a sus
trabajadores, la cual debe estar, según estándares vi-
gentes, en el ramo de la industria o sector al que perte-
nece la organización.
En la medida que exista afinidad de la cultura organiza-
cional entre los empleados y la organización el resulta-
do será favorable para esta, por cuanto comprende las
carencias y valores arraigados en los individuos, como
resultado de lo observado y concluido acerca de la vida
de la empresa.
Luego de la integración armónica de funciones y activi-
dades desarrolladas por diferentes personas de la orga-
nización para su implementación, requieren que sean
responsabilidades comprometidas por sus miembros,
que las actividades se realicen en forma coordinada y
que sus programas se planifiquen en equipo y apunten
a un objetivo en común.
Asimismo Payne (1996, p. 163), plantea que el éxito
de la mercadotecnia de un servicio está vinculado de
manera estrecha con la selección, capacitación, moti-
vación y manejo del personal por parte de la gerencia,
pues de esto depende el compromiso que se logre de
ellos para brindar un buen servicio.
Tanto Robbins (1999) y Payne (1996) exponen el estu-
dio del compromiso como una responsabilidad geren-
cial que se encarga de la motivación, capacitación y
retención del mejor personal. Para sustentar esta inves-
tigación se tomó en cuenta el análisis del compromiso
expuesto por Robbins (1999).
Según las autoras de esta investigación antes mencio-
nadas el compromiso organizacional puede definirse
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como un trabajo en equipo, el cual requiere tanto de la
responsabilidad del empleado en hacer y cumplir bien
su rol de trabajo, igualmente en el de la gerencia, de
estar al tanto de su personal, de motivarlo, y capacitarlo
para desarrollar mejor un servicio y crear en este expec-
tativas positivas en cuanto al clima organizacional que
se desarrolle en dicha empresa.
Compromiso de los empleados
El compromiso organizativo es una actitud relaciona-
da con el trabajo, cuyo interés, desde el punto de vista
empresarial, radica en su capacidad de influir sobre el
comportamiento y compromiso de los empleados. Ha-
bitualmente un compromiso firme se correlaciona con
un bajo absentismo, una baja rotación y un buen rendi-
miento de las personas que lo mantienen.
A este respecto siguiendo con la definición del autor,
el compromiso del cliente interno se basa en la impor-
tancia de las personas dentro de la mercadotecnia de
los servicios, que ha conducido a un gran interés sobre
la mercadotecnia interna. Esto reconoce la convenien-
cia de atraer, motivar, capacitar y retener empleados de
calidad al ejecutar trabajos para satisfacer necesidades
individuales. La mercadotecnia interna se dirige a la es-
timulación de comportamiento efectivo del equipo que
habrá de atraer clientes hacia la compañía.
Las personas más talentosas serán atraídas para traba-
jar en esa organización, considerada como buenos em-
pleadores. Los intentos por considerar a los empleados
de una organización como elemento de mezcla de la
mercadotecnia de una organización de servicios, han
estado ausentes de forma notoria. Aun cuando la ex-
presión “nuestros empleados son nuestros mayores
activos”, se escucha con mayor frecuencia entre com-
pañías, es claro que esta declaración es siempre una
verdad conocida por todos.
Al reconocer la contribución que las personas hacen al
adquirir y mantener a los clientes, dentro de la mezcla
de la mercadotecnia global, el desempeño de la com-
pañía de servicios mejorará en forma sustancial. Cada
empleado y cada departamento dentro de la empresa
tiene funciones tanto de clientes como de proveedores
externos. Para facilitar el aseguramiento de una alta
calidad de la mercadotecnia externa, cada individuo y
cada departamento dentro de una institución de servi-
cios debe proporcionar y recibir excelente servicio, las
personas necesitan trabajar en conjunto de manera que
estén delineadas con la misión declarada de la empre-
sa, sus estrategias y sus metas.
Es obvio este elemento crítico dentro de las compañías
de servicio de contacto intenso donde hay altos niveles
de interacción entre el proveedor de servicio y el cliente.
Un empleado comprometido estará dispuesto a contri-
buir con la empresa, dándole la importancia, la aten-
ción al cliente y tomando en consideración las políticas
de calidad establecidas por la gerencia.
Compromiso de la gerencia
Cada vez más se hace obligatorio que la gerencia post-
moderna se comprometa con la empresa en donde
presta sus servicios, a que se manifieste la responsa-
bilidad social de la empresa para con su entorno, sus
consumidores, personal, para ello, es necesario que la
gerencia dé paso al surgimiento de un nuevo enfoque
de cultura organizacional que incluya todas aquellas ac-
ciones, precauciones que conlleven a que se manifieste
eficazmente la responsabilidad social, de acuerdo a la
realidad del escenario en donde operan.
Por otra parte Pride & Ferrell (1997, p. 383), expresan
que una vez que la organización fije sus estándares de
calidad de servicio y que todos los gerentes se com-
prometan con estos, la organización debe encontrar la
manera de garantizar que los empleados de contacto
con los clientes desempeñen bien su trabajo.
Con frecuencia este tipo de empleados en la mayor
parte de las empresas de servicios, son los miembros
que reciben menos entrenamiento y salarios más bajos.
Lo que las organizaciones de servicio deben tomar en
cuenta es que los empleados de contacto son el vehícu-
lo más importante con el cliente, y por tanto, su desem-
peño es fundamental para las percepciones que estos
tienen sobre la calidad del servicio.
Los medios para asegurarse de que los empleados se
desempeñan bien es formarlos de manera adecuada
que comprendan cómo deben realizar su trabajo. El
hecho de suministrar información sobre los clientes, es-
pecificaciones del servicio y sobre la organización mis-
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ma durante la  capacitación. El sistema de evaluación
y compensación que la organización utiliza también
juega un papel en el desempeño de los empleados. A
muchos de ellos se les evalúa y recompensa con base en
medidas de rendimiento como volumen de ventas o por
la ausencia de errores durante su trabajo.
El compromiso de la gerencia se refleja en su preocupa-
ción por las instalaciones de la empresa, el clima orga-
nizacional, en el sector del calzado, así como mantener
una existencia adecuada a los requerimientos de los
clientes.
Calidad de servicio
La calidad de servicio involucra una serie de característi-
cas que conforman el producto y servicio que satisfacen
las expectativas del cliente.
Berlinches (1998, p. 51) señala que el servicio es el con-
junto de prestaciones que el cliente espera, además de
los procedentes del producto, a consecuencia del pre-
cio, la imagen y a veces de la marca.
Por otra parte Huete & Pérez (2003, p. 24), definen que
la calidad de servicio se basa en la función de la di-
ferencia entre dos variables: el valor percibido por los
clientes y las expectativas que este se había forjado con
la propuesta de valor hecha por la empresa y con la
referencia generada por el propio cliente.
Del mismo modo Cobra (2000, p. 141), define la ca-
lidad como un conjunto de dos dimensiones: una ins-
trumental que describe los aspectos físicos del servicio,
y otra relacionada con las características funcionales,
que describan los aspectos intangibles o psicológicos
del servicio.
Los autores anteriormente citados explican de manera
diferente la calidad del servicio, pero llegan a la con-
clusión de que el cliente siempre va a tener expectativas
en cuanto a este, las cuales tienen que ser superadas si
se quiere brindar un servicio de calidad; la definición de
Cobra (2000), expresa de una manera más completa lo
que significa la satisfacción del cliente en cuanto a un
servicio ofrecido, ya que menciona las dos dimensiones
que lo complementan, su parte tangible e intangible, ya
que estos son factores determinantes a la hora de asistir
a un cliente.
Por otra parte el autor de esta investigación coincide en
que la calidad de servicio en el sector del calzado es
un conjunto de técnicas o tácticas que debe manejar el
empleado o un producto que preste un servicio, las cua-
les se centren no solo en mantener las expectativas del
cliente sino en superarlas, de manera que esto además
genere satisfacción, el deseo de tener un mejor servicio
sea la fuerza matriz de todo negocio.
Percepción del cliente externo
Si bien los estímulos sensoriales pueden ser los mismos
para todas las personas, cada una de ellas sentirá cosas
distintas, debido tanto a las diferencias individuales de
la capacidad sensitiva, como a la elaboración psicoló-
gica que cada una realice de la información sensorial
que reciba. Este segundo aspecto da lugar a la existen-
cia de la percepción como fenómeno humano.
Kotler & Armstrong (2001, p. 149) definen la percep-
ción como “un proceso por el que las personas seleccio-
nan, organizan e interpretan información para formarse
una imagen intangible del mundo”. Esto nos indica que
la forma en que estas actúan depende de su percepción
frente a una situación determinada, y el factor motiva-
ción es clave en esto, “una persona motivada está lista
para actuar”.
Por otra parte, las personas pueden tener percepciones
distintas del mismo estímulo a causa de tres procesos de
percepción que definen los mismos autores:
Atención selectiva
Tendencia de las personas a filtrar la mayor parte de
información a la que están expuestas.
Distorsión selectiva
Tendencia de las personas a interpretar la información
de modo que se apoye lo que ya creen.
Retención selectiva
Tendencia a que la gente olvide mucho lo que aprende,
tiende a retener información que apoya sus actividades
y creencias.
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Del mismo modo Arellano (2006, p. 82), define el con-
cepto de percepción como las sensaciones que son res-
puesta directa e inmediata a un estímulo simple de los
órganos sensoriales, la percepción supone a un paso
adicional, pues en este caso el estímulo ha sido transmi-
tido al cerebro, el cual interpreta la sensación.
Igualmente explica la percepción como “el proceso
mediante el cual un individuo selecciona, organiza, e
interpreta estímulos para entender el mundo en forma
coherente y con significado”.
Así mismo el mismo autor define algunos aspectos que
se relacionan con la selectividad o el proceso percep-
tual:
Atención selectiva: Los consumidores notan más los estí-
mulos que satisfacen sus necesidades e intereses e igno-
ran los estímulos no relacionados con sus necesidades.
Distorsión o defensa selectiva: Subconscientemente, las
personas evitan recibir muchos estímulos perjudiciales,
aunque la exposición a estos ya se haya producido. Es
más, las personas pueden distorsionar la información
no congruente con las necesidades, valores, creencias,
etc.
Retención o exposición selectiva: Los consumidores bus-
can mensajes publicitarios positivos, en lugar de nega-
tivos.
Ambos autores definen el proceso perceptivo como
la manera en que las personas interpretan una infor-
mación determinada. La conceptualización de Kotler
& Armstrong (2001) proporciona una explicación más
detallada y entendible por cuanto su definición se toma
como base para este estudio.
Para estas investigadoras la percepción puede definirse
como la manera en que los individuos toman las formas
de pensar y analizar cualquier hecho, frente a cualquier
situación.
Expectativas del cliente externo
Arellano (2006, p. 84) explica que las expectativas se
trata de que las personas generalmente ven lo que es-
peran ver, lo cual suele basarse en la familiaridad, la
experiencia previa o aspectos personales relacionados.
Dimensiones del servicio
Nunca se puede obligar al cliente a comprar algo a
través de presión y acoso, por lo contrario se les debe
atender, aceptar y solucionar sus reclamos, siendo para
ellos confiables y seguros en el servicio. De esta manera
siempre se le podrá adicionar un valor extra al servicio
en sí.
Albrecht & Bradford (1999, p. 22) señalan que existen
diversas áreas involucradas en el proceso de prestación
de servicio de excelencia.
Aseveran que para prestar servicios a los clientes se
debe tomar en cuenta las expectativas del cliente, por
lo que hay que tratar de conocerle mejor e indagar so-
bre estas. Asimismo se recomienda ofrecerle un servicio
personalizado que mejore su calidad de vida y tratar de
poseer promedios técnicos que apoyan el cumplimiento
de los ofrecimientos y compromisos.
Del mismo modo Lamb, Hair & McDaniel (1998, p.
361), señalan que los clientes evalúan la calidad de ser-
vicio por medio de cinco componentes, a saber:
- 	 Confiabilidad: Se refiere a la capacidad de ofre-
cer el servicio de manera segura, exacta y consisten-
te, realizando bien el servicio desde la primera vez,
lo que hace saber que este es uno de los compo-
nentes más importantes.
- 	 Capacidad de respuesta: La capacidad para
brindar un servicio puntual; entre los ejemplos de
respuesta se incluye devolver rápidamente las lla-
madas al cliente.
- 	 Seguridad: El conocimiento y la cortesía de los
empleados, así como la habilidad para transmitir
seguridad. Los empleados que tratan a los clientes
con respeto y hacen sentir que es posible confiar en
una promesa son un ejemplo de la confianza.
- 	 Empatía: La atención personalizada y cuidadosa
al cliente. La empresa cuyos empleados reconocen
a los clientes, los llaman por sus nombres y saben
las necesidades específicas de cada uno de ellos,
ofrecen empatía.
- 	 Elementos tangibles: Los aspectos físicos del
servicio. Las partes tangibles de un servicio inclu-
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yen las instalaciones,  herramientas y equipo usado
para proporcionar el servicio, como un consultorio
médico, o un cajero automático, y la apariencia del
personal.
Desde la perspectiva de Kotler & Armstrong (1998, p.
456), el propósito de toda empresa de servicio, es des-
cubrir cuáles son los factores críticos y determinantes
que utilizan los clientes para definir la calidad; la com-
pañía necesita saber qué es importante para ello. Exis-
ten cinco dimensiones a través de las cuales los clientes
evalúan el servicio:
-	 Confiabilidad: Es la habilidad que posee la or-
ganización para suministrar el servicio prometido de
manera confiable, segura y cuidadosa. Incluye pun-
tualidad y los elementos que le permiten al cliente
percibir los niveles de formación y conocimientos
profesionales del personal. Esto le ofrece al cliente
idea de que la organización sabe qué servicio pres-
tar y cómo hacerlo.
El entrenamiento proveerá empleados con buenos co-
nocimientos y habilidades bien acentuadas que le per-
mitirán realizar contribución efectiva para incrementar
la ejecución de la organización. Las organizaciones no
deberán tener un límite del poder de entrenamiento por
ninguna razón. El adiestramiento origina como resulta-
do el compromiso de los trabajadores en la obtención
de una mayor calidad mediante programas de forma-
ción profesional, comunicación y aprendizaje.
Todos los empleados contribuyen al logro de los obje-
tivos de calidad de la compañía y todos los empleados
son responsables por la calidad si se les dota de los
medios y capacitación para que cumplan con esa obli-
gación.
- 	 Capacidad de respuesta: Es la actitud y el com-
portamiento que la organización ofrece a los clien-
tes de modo que se preste un servicio rápido y con
prontitud. Incluye un cumplimiento a tiempo de los
compromisos contraídos y la posibilidad que tienen
los clientes de entrar en contacto con la empresa.
-	 Seguridad: Es el sentimiento que tienen los clien-
tes que sus problemas están en buenas manos. Un
cliente se siente seguro, tranquilo, ecuánime, si está
consciente de que a la hora que se le presenta un
problema, sabe que tiene a su lado un conjunto de
personas que van a ayudar a solucionarlo. Este im-
plica credibilidad, integridad y honestidad.
-	 Empatía: Se refiere a la accesibilidad de comuni-
cación y entendimiento para con el cliente. Significa
que la organización está en disposición de ofrecer a
su cliente cuidado y atención personalizada. Esta se
mejora a través de una buena comunicación, esto
implica la explicación en detalle del servicio, de las
posibles compensaciones entre servicio y costo.
-	 Tangibilidad: Se refiere a productos palpables,
en los que se puede tocar, medir y evaluar de una
manera más fácil todas sus características físicas.
Los elementos tangibles son todos aquellos produc-
tos físicos que intervienen en la prestación del ser-
vicio, tales como edificación, equipos, tecnología e
insumo del proceso.
Igualmente Arellano (2006, p. 519), define los princi-
pales factores de la calidad de servicio de la siguiente
manera:
-	 Confiabilidad o credibilidad: La empresa y sus
empleados son confiables y quieren realmente ayu-
dar a los clientes.
-	 Capacidad de respuesta o capacidad de
reacción: El personal reacciona rápidamente y
con imaginación a los pedidos de los clientes.
-	 Seguridad: El servicio es efectuado sin peligro, sin
riesgo ni duda y respetando la confidencialidad.
-	 Empatía o cortesía o amabilidad: El personal
es cortés, amable, respetuoso y atento.
-	 Elementos tangibles: Los aspectos materiales
del servicio tienen un grado adecuado de calidad.
Los autores expuestos anteriormente definen las dimen-
siones del servicio de la misma manera, ya que descri-
ben los aspectos por los cuales se conforman, basán-
dose en las teorías de la confiabilidad, capacidad de
respuesta, seguridad, empatía, y los elementos tangi-
bles, lo cual es de gran importancia para medirlo. El
estudio de Arellano (2006), es de relevancia para esta
investigación y su progreso.
Para el autor de dicha investigación las dimensiones que
conforman el servicio no es más que las cualidades o
requerimientos que debe poseer un empleado y la em-
presa al momento de prestar un servicio, lo cual será de
satisfacción para su cliente externo.
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Reflexiones finales
-	 Los recursos financieros no son suficientes para ubi-
car en lo más alto una corporación.
-	 Poseer los mejores equipos tecnológicos no es su-
ficiente para olvidar lo más importante: el equipo
humano y sus necesidades.
-	 Toda empresa que ofrezca un servicio tiene que eva-
luar permanentemente su organización a nivel inter-
no, ya que el cuidar cada detalle puede fortalecerla
o debilitarla, de allí la importancia de aprovechar
las oportunidades o rechazar las amenazas que ga-
ranticen que se ofrecerá un servicio de calidad.
-	 El aplicar la herramienta del marketing interno ayu-
da a conservar a los mejores empleados.
-	 La gerencia debe cumplir el compromiso que tie-
ne, el cual se basa en cumplir con las instalaciones
de la empresa, el clima organizacional y mantener
una existencia adecuada a los requerimientos de los
clientes.
-	 Formar un liderazgo que motive y guíe al empleado
a hacer un mejor trabajo, que nunca se sienta con-
forme, que cada día sea mejor.
-	 Establecer responsabilidades comprometidas y ac-
tividades en forma coordinada, realizar actividades
en equipo que apunten a un objetivo común.
-	 Formando a los empleados, estos ofrecerán no solo
un servicio sino una calidad de servicio que logre
sobrepasar las expectativas del cliente externo, lla-
mar su atención, lograr esa fidelización que la em-
presa necesita y despertar el deseo del cliente de
volver. Es por ello que es importante recordar: que
ya es hora de tomar en cuenta a nuestro cliente más
importante y el que hace que todo sea posible: EL
CLIENTE INTERNO.
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ECONOMÍA INDUSTRIAL
los procesos ha permitido desarrollar
una serie de técnicas relacionadas con
ellos. Por un lado las técnicas para ges-
tionar y mejorar los procesos, de las
que se citan el Método sistemático de
mejora y la Reingeniería, ambas de
aplicación puntual a procesos concre-
tos o de uso extendido a toda la
empresa. Por otro lado están los mode-
los de gestión, en que los procesos tie-
nen un papel central como base de la
organización y como guía sobre la que
articular el sistema de indicadores de
gestión. De estos modelos se examinan
el mapa de procesos y el cuadro de
mando integral.
Papel e importancia
de los procesos
en la empresa
Los procesos se consideran actualmente
como la base operativa de gran parte de
las organizaciones y gradualmente se
van convirtiendo en la base estructural
de un número creciente de empresas.
Esta tendencia llega después de las limi-
taciones puestas de manifiesto en diver-
sas soluciones organizativas, en sucesi-
vos intentos de aproximar las estructuras
empresariales a las necesidades de cada
momento.
Así las organizaciones de tipo funcional
generaron altos niveles de eficacia en las
operaciones especializadas abordadas
por cada función, a menudo a costa de
la eficacia global de la empresa y de una
comunicación poco fluida entre las dis-
tintas funciones.
Las organizaciones de tipo matricial, un
gran avance en teoría, diseñadas para
optimizar el empleo de las capacidades
humanas, integrarlas en equipos ad hoc
para cada proyecto o nueva actividad, y
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La gestión
por procesos:
Su papel e importancia
en la empresa
Los procesos son posiblemente el elemento más importante y más exten-
dido en la gestión de las empresas innovadoras, especialmente de las
que basan su sistema de gestión en la Calidad Total. Este interés por
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	25. para reforzar y  emplear a fondo los
conocimientos disponibles en la empre-
sa, encontraron muchas dificultades en
su aplicación práctica. Probablemente
una información insuficiente sobre los
requisitos exigibles a la cultura de la
empresa, junto con el problema siempre
presente de la falta de tiempo (para
explicar, para experimentar, …) hicieran
fracasar muchos intentos de este tipo de
organización, que pocas veces llegó a
probarse en condiciones adecuadas para
garantizar el éxito.
El éxito de las industrias japonesas, bien
patente a partir de los años setenta y
ochenta, propició la aplicación de mode-
los de organización productiva, como
just in time o kanban. Su aplicación ha
producido resultados económicos sor-
prendentes en los países occidentales,
pero son modelos limitados, principal-
mente por centrarse en empresas manu-
factureras de grandes series, y por
requerir proveedores de piezas estrecha-
mente ligados a las fábricas productoras
de los equipos o sistemas finales.
Tanto el modelo matricial como los de
origen japonés ya apuntaban a la impor-
tancia de los procesos como base sobre
la que desarrollar políticas y estrategias
operativas sólidas. Esto dio origen a
estudios sobre las posibilidades de los
procesos como base de gestión de la
empresa, que fueron poniendo de mani-
fiesto su adecuación a los mercados
actuales, cada vez más cerca del merca-
do global y, como consecuencia, su
capacidad de contribuir de forma soste-
nida a los resultados, siempre que la
empresa diseñe y estructure sus procesos
pensando en sus clientes.
Los procesos, en este contexto, se pue-
den definir como secuencias ordenadas y
lógicas de actividades de transformación,
que parten de unas entradas (informacio-
nes en un sentido amplio —pedidos
datos, especificaciones—, más medios
materiales —máquinas, equipos, materias
primas, consumibles, etcétera)—, para
alcanzar unos resultados programados,
que se entregan a quienes los han solici-
tado, los clientes de cada proceso.
Estos procesos, al requerir un conjunto
de entradas materiales e inmateriales y
componerse de actividades que van
transformando estas entradas, cruzan los
límites funcionales repetidamente. Por
cruzar los límites funcionales, fuerzan a
la cooperación y van creando una cultura
de empresa distinta, más abierta, menos
jerárquica, más orientada a obtener resul-
tados que a mantener privilegios.
A estas ventajas de preparación para el
entorno actual, incierto y cambiante, se
debe añadir la importante característica
de que los procesos son altamente repe-
titivos. Su mejora exige una reflexión y
planificación previas y la dedicación de
unos medios, a veces considerables,
pero proporciona un gran retorno sobre
esas inversiones (ROI) realizadas.
De la gestión de
los procesos a la
gestión por procesos
Como se ha apuntado, la importancia de
los procesos fue apareciendo de forma
progresiva en los modelos de gestión
empresarial. No irrumpieron con fuerza
como la solución, sino que se les fue
considerando poco a poco como unos
medios muy útiles para transformar la
empresa y para adecuarse al mercado.
Inicialmente, pues, los modelos de ges-
tión y las empresas adoptaron una visión
individualizada de los procesos, en la
que se elegían los procesos más intere-
santes o más importantes, se analizaban
y mejoraban estos procesos y de ese
análisis se deducían consecuencias prác-
ticas que resultaban útiles y aplicables la
próxima vez que la empresa se proponía
renovar otro proceso.
Todavía no se pensaba en la empresa
como un sistema integral de procesos,
en el que éstos son la base para los cam-
bios estratégicos en la organización. Aún
así, el análisis individual de los procesos
produjo avances considerables, en espe-
cial en los modelos organizativos basa-
dos en la Calidad Total. A continuación
se detallan algunos de los avances más
significativos y más ampliamente emple-
ados en todos los sectores.
Adaptación de
los procesos
Un principio fundamental de la Calidad
Total es el papel de los clientes como
árbitros absolutos de la calidad. La cali-
dad inherente del producto o del servi-
cio, la adecuación al uso y cualquier
otra orientación de la calidad ligada
directamente a características propias de
la empresa proveedora y de sus ofertas
al mercado quedan subordinadas a la
respuesta de este mercado.
La Calidad Total busca la satisfacción de
los clientes y, mediante ella, su fidelidad
a la empresa proveedora. Como conse-
cuencia, el diseño de los productos y
servicios, su realización, la forma de
entregarlos y el servicio de atención una
vez entregados, todos esos procesos han
de ser pensados y ejecutados con ese
objetivo en primer plano; ¿Qué opinará
el cliente de lo que va a recibir?
Ahora bien, el entorno está sometido a
variaciones rápidas (originadas por una
globalización creciente y por cambios
tecnológicos) y los clientes piden a cada
proveedor y a sus competidores nuevas
soluciones con características derivadas
de las novedades tecnológicas.
Para responder a estas demandas, cam-
bian las metas de la empresa y sus méto-
dos de funcionamiento, o sea sus proce-
sos. Ya no se piensa que los procesos
puedan diseñarse con una estructura
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	26. ideal, que vaya  a permanecer inmutable
con el paso de los años. Por el contrario,
los procesos están permanentemente
sometidos a revisiones para responder a
dos motivos distintos. Por un lado, desde
un punto de vista interno, todo proceso
es mejorable en sí mismo, siempre se
encuentra algún detalle, alguna secuen-
cia que aumenta su rendimiento en
aspectos de la productividad de las ope-
raciones o de disminución de defectos.
Por otro lado, los procesos han de cam-
biar para adaptarse a los requisitos cam-
biantes de mercados, clientes, nuevas
tecnologías.
Admitida esta necesidad de revisión y
cambio, la empresa ha de buscar, en
cada caso, el ritmo adecuado de cambio.
Si el cambio puede ser gradual, el méto-
do recomendado, experimentado en
miles y miles de empresas con buenos
resultados, es la mejora progresiva. Por
el contrario, si la empresa ha perdido su
posición competitiva y necesita mejoras
espectaculares en tiempos cortos, tendrá
que recurrir a la reingeniería.
Mejora de procesos
La experiencia japonesa, sobre todo en
los años setenta y ochenta, con sus
métodos de trabajo en equipo y la parti-
cipación de todo su personal en las
mejoras empresariales, popularizó las
ventajas obtenidas en la revisión y reto-
que continuo de los procesos empresa-
riales.
Kaoru Ishikawa difundió por todo el
mundo su modelo de Método sistemático
o científico de mejora de procesos, basado
en el recorrido de una serie de pasos o
etapas, desde la detección de un proble-
ma o de una posibilidad de mejora
(dependiendo de que el motor sea una
serie de defectos detectados, o una nueva
posibilidad tecnológica u organizativa),
pasando por su estudio en busca de sus
causas, de posibles perfeccionamientos o
soluciones, la elección de la solución o
conjunto de soluciones que parecen idó-
neas, hasta llegar a su implantación y a la
medida de las mejoras conseguidas.
El diagrama de la figura 1 resume las
etapas de este método y sus rasgos más
característicos.
El rasgo más característico de este de
Método sistemático de mejora de procesos
es su continuo recurso a las medidas, a
los datos objetivos, para la detección de
los puntos a mejorar, para confirmar el
hallazgo de la causa real de los defectos
detectados, para corroborar que la solu-
ción adoptada es la apropiada y para
cuantificar el nivel de mejora alcanzado.
Como puede deducirse del contenido de
las acciones en sus cinco etapas, de la
necesidad de verificar muchas de las
decisiones tomadas mediante la toma de
mediciones y su análisis, de encargar su
desarrollo a equipos más o menos esta-
bles y de otros detalles secundarios, este
método pretende conseguir mejoras
apreciables, pero no espectaculares, de
forma sostenida a lo largo del tiempo.
Con él, numerosas empresas han conse-
guido incrementos de productividad del
orden del 5 al 15 por 100 en determina-
dos procesos en plazos inferiores a un
año, bien sea por mejora de los rendi-
mientos, por disminución de defectos o
por una combinación de ambos efectos.
Teniendo en cuenta que los recursos
dedicados a este método de mejora son
modestos, y que el efecto no se acaba
en un intento, sino que puede y debe
repetirse en ciclos sucesivos (según la
última etapa del método), en una empre-
sa en circunstancias normales es reco-
mendable revisar los procesos siguiendo
esta método o alguna variante del
mismo. Pero a veces estos índices me
mejora no son suficientes, o bien el mer-
cado exige soluciones muy distintas;
entonces entra en escena la reingeniería.
Reingeniería de procesos
La reingeniería de procesos supone un
cambio radical en la forma de operar de la
empresa, Se puede definir como «la recon-
sideración fundamental y el rediseño radi-
cal de los procesos de la empresa para conse-
guir mejoras espectaculares en medidas
críticas, actuales, de resultados o rendimien-
to, como pueden ser los costes, la calidad, el
servicio y la rapidez» (Mike Hammer).
Implica normalmente enfrentarse a los
cambios por adoptar con la mente limpia
de la historia pasada; se recomienda
pensar en la situación a la que aspiramos
para, a partir de ahí, idear y diseñar los
medios necesarios, sin sentirse atados
por «lo que estamos haciendo», que
supondrá un lastre a las nuevas ideas.
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FIGURA 1
MÉTODO SISTEMÁTICO DE MEJORA DE PROCESOS
Etapa Acciones
Identificación,
definición del
proceso real
Medición
y análisis
del proceso
Identificación de
oportunidades
de mejora
Normalización/
Estabilización
del proceso
Plan para la
revisión y mejora
continuas
• Detectar lo que desean y necesitan los clientes.
• Describir el proceso con el nivel de detalle necesario.
• Incluir las medidas adecuadas.
• Estudiar los resultados de las medidas.
• Detectar áreas potenciales de mejora.
• Elegir las mejoras más prometedoras.
• Diseñar y aplicar los cambios para la mejora.
• Medir los resultados para comprobar que los cambios son positivos.
• Afinar las mejoras introducidas hasta conseguir un nivel estable de
resultados.
• Documentar las mejoras para normalizarlas.
• Diseñar medidas de seguimiento dentro del proceso.
• Realizar las medidas.
• Analizar los resultados.
• Tomar acciones para mejorar los resultados.
 


	27. El método se  puede introducir en teoría
proceso a proceso, pero implica cambios
profundos de mentalidad, por lo que en
la práctica se cambian bloques enteros
de procesos relacionados, o todos los
procesos básicos de una unidad de
negocio, o bien directamente todos los
procesos clave de la empresa.
La reingeniería de procesos y de empre-
sas ha tomado mucho ímpetu en los
años noventa, pero ya se aplicaba con
anterioridad, siempre que las circunstan-
cias lo exigiesen. Un ejemplo muy cono-
cido es el sistema automatizado de reser-
va de billetes implantado por American
Airlines, al que se adhirieron muchas
otras compañías aéreas, y que alteró a
fondo la forma de funcionar de las com-
pañías aéreas y las agencias de viaje.
Este es también un caso típico de reinge-
niería, por darse en él un rasgo típico de
este modelo de cambio: muchas veces
esta necesidad de cambio se debe a sal-
tos cualitativos introducidos por la com-
petencia, que obligan a realizar un cam-
bio comparable o más profundo o ser
eliminado de un determinado mercado.
Y para llevar a cabo la transformación
con éxito es casi obligado (como en el
caso de American Airlines) recurrir a las
últimas posibilidades que ofrecen en
cada momento las nuevas tecnologías.
En el caso citado se usaron las posibili-
dades de la informática, en este momen-
to se pueden sumar a ella las de Internet
y de las redes de comunicaciones, tanto
fijas como móviles. Es indudable que un
cambio drástico, rápido y que provoque
ventajas sustanciales en plazos muy cor-
tos casi obligatoriamente tendrá que
apoyarse en las nuevas tecnologías.
Se ha escrito mucho sobre la reingenie-
ría, de la que existen partidarios fervien-
tes y detractores, que no le conceden
ninguna posibilidad. Sin entrar en esa
polémica, será quizás conveniente apun-
tar unas pocas ideas relativas a sus posi-
bilidades, ventajas y a las precauciones
que conviene tomar al llevarla a cabo, ya
que sigue siendo una técnica a conside-
rar dentro de la gestión por procesos.
Sus posibilidades están limitadas exclusi-
vamente por las fronteras combinadas de
la técnica y del pensamiento: la técnica
ha demostrado con frecuencia su elastici-
dad para acomodar nuevas soluciones, y
el pensamiento creativo llega al infinito,
al menos en teoría. Respecto a su campo
de aplicación, que comenzó por proce-
sos clave en determinadas empresas, se
ha extendido a todas las áreas de la
empresa e incluso al conjunto de la
empresa, impulsada por la orientación
actual de basar en los procesos la gestión
de las organizaciones y de sus políticas.
La reingeniería, cuando tiene éxito, produ-
ce un salto cualitativo equivalente a varios
años de progreso continuo y, a veces, va
más allá de lo que se conseguiría con los
métodos de mejora progresiva. Esto impli-
ca riesgos, que deben estar compensados
por los beneficios a obtener, por lo que es
obligatorio que los proyectos de reinge-
niería (como todos los proyectos de cam-
bio para la gestión de empresa, por otro
lado) estén impulsados por los requisitos
del mercado, de los clientes, que ya no se
conforman con las características similares
que les ofrece el abanico de competido-
res, sin iniciativas atractivas.
Esto requiere un colectivo de clientes dis-
puestos a compartir por su parte un nivel
de riesgo con el proveedor, quien ha de
ser consciente de que la aplicación de
métodos novedosos provocará, como
apuntan diversos autores, un cambio en
las normas y en las conductas, que termi-
nará por modificar las actitudes, los valo-
res y la cultura de la empresa.
Para reducir el riesgo al mínimo, es reco-
mendable tomar ciertas precauciones,
sobre todo al inicio. Éstas pueden ser:
✓ Explorar a fondo lo que demandan
los clientes y las recompensas que ofrece
el mercado.
✓ Explicar ampliamente qué se va a
intentar y qué se pretende con ello.
✓ Formar y adiestrar al grupo al que se
va a encargar del proyecto en las técni-
cas más comprometidas (trabajo en equi-
po, análisis de gestión por procesos, des-
pliegue de los cambios).
✓ Explicar al grupo de proyecto el
resultado final que se desea (en términos
no restrictivos) y dejar que vuele.
✓ Colaborar con el grupo de proyecto,
durante las fases de innovación de ideas
y de elaboración de las mismas, para
ganar tiempo y vender sus ideas al resto
de la empresa.
De este modo, la implantación de los
cambios será más suave, ya que las ideas
y los programas se habrán ido conocien-
do y discutiendo durante el período de
desarrollo del proyecto de reingeniería.
Los procesos como
base de la gestión
de las organizaciones
Esta preocupación creciente por la ade-
cuación de los procesos a las exigencias
del mercado ha ido poniendo de mani-
fiesto que una adecuada gestión, que
tome los procesos como su base organi-
zativa y operativa, es imprescindible
para diseñar políticas y estrategias, que
luego se puedan desplegar con éxito.
En estos momentos se da una coinci-
dencia amplia en que los mercados
actuales, con sus variaciones y noveda-
des constantes, seguirán exigiendo a las
empresas continuas innovaciones de
productos (entendiendo nuevos pro-
ductos en un sentido amplio, que com-
prenda diseños de productos materiales
y diseños de servicios) así como reor-
ganizaciones estructurales, y que la
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	28. forma más eficiente  de abordar estas
innovaciones, siempre atendiendo al
mercado, es a través de reestructuracio-
nes de los procesos clave y estratégicos
de la empresa.
Con esta premisa aceptada, han surgido
varios modelos de gestión basados en
los procesos. Por su aceptación exten-
dida, por los resultados que están
dando en bastantes organizaciones y
por su integración creciente con otros
modelos de gestión, como el marketing
relacional y el modelo europeo (EFQM)
de excelencia empresarial, se describen
a continuación dos de ellos: el Mapa de
procesos y el Cuadro de mando
integral.
Mapa de procesos
De forma sintética, se puede resumir la
aplicación de este modelo en los
siguientes pasos:
1. La empresa acepta previamente una
clasificación genérica de los procesos en
tres categorías: estratégicos, operativos y
de apoyo o soporte.
Dentro de cada una de estas categorías,
la importancia de los procesos para la
marcha de la empresa los clasifica en
prioritarios y secundarios. Recuadro 1.
2. La empresa analiza el núcleo de sus
actividades, identifica sus procesos y los
coloca en cada uno de esos tres grupos.
Una vez repartidos los procesos en los
tres grupos, la atención de la empresa se
centrará en el grupo de los procesos ope-
rativos.
3. La empresa relaciona los procesos en
secuencias ordenadas, agrupadas alrede-
dor de los procesos prioritarios. Estos
procesos prioritarios requerirán el con-
curso de procesos secundarios realizados
de forma eficiente para desarrollarse con
un alto nivel de rendimiento.
4. Para poder gestionar los procesos, la
empresa ha de realizar un despliegue
detallado de los mismos. Este despliegue
puede comprender, por ejemplo.
✓ El desarrollo en subprocesos, con las
relaciones entre los mismos.
✓ La ficha de cada proceso y subpro-
ceso, con su objetivo, entradas y sali-
das, responsable, indicadores, etcéte-
ra.
✓ Las matrices de relación de los proce-
sos y subprocesos, con la indicación de
los propietarios, clientes y proveedores
de cada uno de ellos.
Para ilustrar el modo de desarrollar el
mapa de procesos, se adjunta un ejem-
plo de aplicación a una empresa genera-
dora de energía eléctrica.
Las figuras siguientes incluyen el esque-
ma general de procesos (figura 2), el des-
pliegue de un proceso prioritario (figura
3) y la ficha de otro proceso (figura 4).
Este método de visualizar las actividades
de la empresa, a todos los niveles,
mediante los procesos ordenados por sus
jerarquías y relaciones, junto con el des-
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RECUADRO 1
CLASIFICACIÓN DE LOS PROCESOS
Estratégicos: procesos destinados a definir y controlar las metas de la empresa, sus políti-
cas y estrategias. Estos procesos son gestionados directamente por la alta dirección en
conjunto.
Operativos: procesos destinados a llevar a cabo las acciones que permiten desarrollar las
políticas y estrategias definidas para la empresa para dar servicio a los clientes. De estos
procesos se encargan los directores funcionales, que deben contar con la cooperación de
los otros directores y de sus equipos humanos.
De apoyo: procesos no directamente ligados a las acciones de desarrollo de las políticas,
pero cuyo rendimiento influye directamente en el nivel de los procesos operativos.
FIGURA 2
MAPA DE PROCESOS: ESQUEMA GENERAL
ESTRATÉGICOS
Orientan a la
organización
SOPORTE Complementan
los demás procesos
ESTABLECER
POLITICAS
DESPLEGAR
POLÍTICAS
IMPLANTAR
Y REVISAR
POLÍTICAS
GESTIONAR
EL
ENTORNO
OPERATIVOS
Orientados
de manera
expresa
al negocio
DISPONER
DE STOCKS
SUMINISTRAR
MATERIAS PRIMAS
CONTROLAR
IMPACTO
AMBIENTAL
SUMINISTRAR
COMBUSTIBLE
GESTIONAR
FINANZAS
COMPRAR
AUDITAR
CONTROLAR LA DOCUMENTACIÓN
REALIZAR ACCIONES
GESTIONAR
RRHH
OPTIMIZAR LA
PRODUCCIÓN
GENERAR
PRODUCTO
COMERCIALIZAR
PRODUCTO
PLANIFICAR LA
PRODUCCIÓN
FORMAR
TÉCNICAMENTE
AL PERSONAL
MANTENER LAS INSTALACIONES
OPTIMIZAR EL
MANTENIMIENTO
 


	29. pliegue sistemático de  objetivos, respon-
sabilidades, características, relaciones,
etcétera, de cada proceso, proporciona a
la dirección de la empresa, sobre todo:
■ Una visión integrada de las activida-
des que la empresa necesita para cum-
plir sus obligaciones ante el mercado
■ Una ayuda imprescindible para plani-
ficar nuevas estrategias o el despliegue
de nuevas políticas. Este aspecto se hace
especialmente relevante cuando la inno-
vación (tecnológica o de reingeniería)
tiene un papel destacado en esas nuevas
políticas.
De ahí el uso extendido del Mapa de
procesos en las empresas que emplean
una estrategia de Calidad Total, con su
fuerte componente de innovación, cam-
bio y adaptación al entorno.
Cuadro de mando integral
En este camino de una gestión continua
de los factores con influencia importante
en la empresa, otro modelo que está
teniendo mucho éxito es el propugnado
por Robert S. Kaplan y David P. Norton,
«The balanced scoreboard», traducido al
español como Cuadro de mando integral.
Este modelo, aplicado por los autores en
diversas empresas desde finales de los
años ochenta, se popularizó a mediados
de los años noventa y últimamente ha
sido adoptado como el modelo de medi-
das de gestión aceptado por muchas
empresas que siguen el Modelo E F Q M
de Calidad Total.
La propuesta básica del cuadro de
mando integral, que se muestra en la
figura 5, es la siguiente:
El cuadro de gestión de una empresa,
atenta al pasado, al entorno y a las ten-
dencias del entorno, ha de contener
indicadores que le informen y orienten
acerca su rendimiento en cuatro grandes
áreas:
Clientes - Finanzas - Procesos internos -
Formación y crecimiento
Los rasgos más importantes que perfilan la
imagen del cuadro de mando integral son:
■ El modelo no supone un cambio
revolucionario. No sustituye a los méto-
dos de gestión existentes ni elimina las
medidas e indicadores actuales, sino que
les da una mayor coherencia y los orde-
na jerárquicamente, pero esos métodos
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FIGURA 3
DESPLIEGUE DEL PROCESO: «GENERAR PRODUCTO»
PRODUCTOS
FABRICADOS
GESTIONAR LA
PRODUCCIÓN
OPERAR
SISTEMAS
AUXILIARES
GESTIONAR
LOS
COMBUSTIBLES
ARRANCAR
EQUIPOS
OPERAR EQUIPOS
OPERAR SISTEMAS
QUÍMICOS
ANALIZAR VARIABLES
DE PRODUCCIÓN
GESTIONAR
INCIDENCIAS
PARAR
EQUIPOS
NECESIDAD DE
PRODUCTO EN
EL MERCADO
FIGURA 4
FICHA DEL PROCESO: «ARRANCAR EQUIPOS»
MISIÓN
Alcanzar el mínimo técnico,
que asegura la operación
del equipo
Procesos de nivel 2:
• Preparar caldera.
• Encender caldera.
• Acondicionar presión y temperatura.
• Rodar turbo generador.
• Acoplar y subir carga.
Sistema de gestión
• Desviación sobre hora prevista de acopla-
miento.
• Cumplimiento del programa.
• Consumo de gas oil.
• Consumo de fuel oil.
• Consumo de agua desmineralizada.
PROCESOS
1. Gestionar la
producción
2. Alimentar los
depósitos
ENTRADAS
1. Previsiones de
funcionamiento
2. Combustibles
SALIDAS
1. Emisiones
2. Residuos sólidos
3. Datos de control
PROCESOS
1. Controlar impacto
ambiental
2. Evacuar residuos
sólidos
3. Analizar variables
NOMBRE: Arrancar equipos
RESPONSABLE
Jefe de Servicio
OBJETIVOS
1. Minimizar costes
2. Ajustar o reducir plazos
de ejecusión
 


	30. se han usar  y mejorar siguiendo los crite-
rios más adecuados, e introduciendo en
ellos cambios y mejoras que incluyan los
hallazgos que aparezcan en distintos
campos de gestión.
■ En esta ordenación jerárquica se dis-
tingue entre los indicadores de diagnósti-
co y de resultados —que comprenden
casi todos los empleados normalmente
por una empresa, que siguen siendo
necesarios— y los indicadores estratégi-
cos, unos pocos, con influencia clara en
las decisiones estratégicas, que son los
que formarán el núcleo para las decisio-
nes en el cuadro de mando integral.
■ La aplicación del cuadro de mando
integral sólo es posible en empresas con
una cultura participativa; transparencia de
información, comunicación, motivación
de los empleados, delegación de autori-
dad, equipos multifuncionales, etcétera.
Por cierto, estas características son las
que propugna también la Calidad Total.
■ La empresa ha de ser selectiva en sus
estrategias ante los clientes, y dedicarse
principalmente a los más rentables, en la
actualidad o en potencia. En este caso, la
recomendación es usar instrumentos de
marketing para esta selección.
■ Las decisiones que resulten del uso
del modelo han de reflejarse en mejoras
en la contribución de la empresa a la
cadena de valor del cliente. El modelo
distingue en esta cadena de valor entre
procesos de innovación, operativos y de
servicio posventa.
■ La empresa ha de buscar mejoras y
resultados equilibrados (balanced). El
espejismo de la promesa de unos resulta-
dos óptimos en uno de los factores com-
ponentes del cuadro han de contrastarse
con su influencia en los demás factores
y, por tanto, en los resultados globales.
Criterios de aplicación. El cuadro de
mando integral encuentra su principal
función como herramienta estratégica
para la acción. Su uso requiere una apli-
cación cíclica continua, que se puede
sintetizar en estos pasos:
Definir con claridad la estrategia: esta-
blecer la visión que va a guiar a la
empresa, derivar de ella las estrategias
para el próximo período, y conseguir el
consenso sobre la misión y las estrategias
Comunicar las estrategias, especial-
mente de los acuerdos alcanzados, inclui-
das estrategias e iniciativas, debatir el
despliegue de los objetivos y los indica-
dores de resultados, y vincular el recono-
cimiento a los indicadores de resultados.
Establecer y desplegar los objetivos,
fijando estos en los sucesivos niveles de
despliegue, alinear las iniciativas y estra-
tegias, asignar recursos, y programar
metas y presupuestos.
Fijar el sistema de realimentación
estratégica: diseñar el sistema de indica-
dores y de difusión de esta información,
proporcionar la realimentación estratégi-
ca a todos los participantes, facilitar la
formación para actualizar capacidades, y
posibilitar la revisión de las estrategias.
Definir con claridad la estrategia:
pasado un tiempo, hay que reorientar la
gestión repitiendo el ciclo.
Indicadores y objetivos. Como era de
esperar, el ciclo operativo del cuadro de
mando integral concede gran importan-
cia a los procesos y a los indicadores de
rendimiento de estos procesos. Cada
empresa habrá de diseñar su conjunto
de indicadores estratégicos, de diagnósti-
co y de resultados, pero hay algunos
que se encontrarán en la práctica totali-
dad de las empresas, como son:
Indicadores de finanzas: ROI (retorno
sobre la inversión), valor añadido econó-
mico, y Cash flow.
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FIGURA 5
CUADRO DE MANDO INTEGRAL
O
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Clientes
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Procesos
internos
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	31. Indicadores de clientes:  satisfacción
global y en los aspectos críticos, reten-
ción y penetración, y cuota de mercado.
Indicadores de procesos internos:
tiempos de respuesta y de ciclo, calidad
y coste, e innovación / introducción de
nuevos productos
Indicadores de formación y crecimien-
to: satisfacción de los empleados, capaci-
dad de los empleados (polivalencia, for-
mación…), y sistema de información.
Para completar esta exposición sobre los
criterios de uso del cuadro de mando
integral, se incluye una última reflexión
a cerca de los indicadores de los proce-
sos, que son uno de sus cuatro compo-
nentes básicos y sobre la orientación u
objetivo a la que deben dirigirse.
Objetivo de los
procesos internos
Los procesos internos son los medios de
que dispone la empresa para contribuir a
la cadena de valor de sus clientes. Por ello,
el objetivo de este componente ha de ser
el de llevar al nivel máximo posible el apor-
te de valor a los clientes mediante la suma
y combinación de los procesos de innova-
ción, operaciones y Servicio posventa.
Con esta orientación, sintetizada en la
figura 6, los indicadores más relevantes
asociados a estos procesos internos han
de ser de estos tipos:
En los procesos de innovación, % de
ventas de nuevos productos, ratio de
introducción respecto a los competido-
res, diferenciación respecto de los com-
petidores, tiempo de puesta en el merca-
do, y período transcurrido hasta el punto
de equilibrio.
En los procesos operativos, % de
entregas a tiempo, nivel de calidad perci-
bida por los clientes, tiempo del ciclo de
producción, productividad de personas y
de máquinas, rendimientos y costes, e
índices de actuación medioambiental.
En los procesos de servicio posventa,
índice de disponibilidad de productos y
servicios, tiempos de atención a los
clientes (consultas, reparaciones), e índi-
ce de eficiencia del servicio: coste por
tipo de servicio.
Para la infraestructura tecnológica
(sistemas de información), disponibili-
dad actual de información, necesidades
detectadas de información, % de proce-
sos con realimentación disponible, % de
empleados de primera línea con acceso
on-line a la información.
Como puede entreverse en este rápido
resumen, el cuadro de mando integral,
una vez desarrollado, puede constituir el
instrumento de gestión de una organiza-
ción en todos sus aspectos, desde la pla-
nificación estartégica hasta las operacio-
nes diarias.
Conclusiones
Los procesos constituyen para muchas
empresas la base de su gestión estratégica.
Esto se debe por la flexibilidad que ofrece
este tipo de organización y de gestión por
procesos para adaptarse a los frecuentes
cambios de entorno y de mercado.
Esta capacidad de adaptación al mercado
o a los clientes hace que los modelos de
gestión orientados a la Calidad Total,
como el Modelo EFQM de Excelencia,
centren su atención en los procesos
como la palanca más potente para actuar
sobre los resultados de forma efectiva y
sostenida a lo largo del tiempo.
Se dispone en estos momentos de nume-
rosas técnicas, tanto para actuar sobre
los procesos, como para emplear los
procesos dentro de la política y la estra-
tegia de la empresa.
Entre las técnicas para adaptar procesos
individuales o grupos relacionados de
ellos a las necesidades cambiantes de la
empresa destacan por su uso extendido,
con bastante éxito, el Método sistemático
de mejora para cambios graduales, y la
Reingeniería, cuando la situación requie-
re un salto drástico o una orientación
completamente nueva.
Estas dos técnicas son más necesarias
que nunca para afinar el rendimiento de
los procesos, cuando éstos constituyen
un elemento fundamental en la gestión
integrada: de la empresa, de modo que
toda decisión política o estratégica de la
empresa se despliega y ejecuta por
medio de la red de procesos, que con-
forman sus actividades. De los sistemas
o modelos de gestión por procesos se
han descrito, por su actualidad e interés,
el Mapa de procesos y el Cuadro de
mando integral.
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FIGURA 6
LOS PROCESOS INTERNOS AL SERVICIO DE LOS CLIENTES
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