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Resumen

Este trabajo estudia los Modelos de Gestion de la Calidad, enfatizando en las debi-
lidades de la ISO 9001 en el contexto actual y evaluando la necesidad de incorporar
a estos sistemas mejoras. A partir de los estudios realizados, se pudo evidenciar los
resultados de los modelos para optimizar la experiencia de los clientes. Esta inves-
tigacion permitio incorporar, ademas, mejoras al Sistema de Gestion de la Calidad
implementado por la Norma Internacional ISO 9001: 2015, con aspectos de los
Modelos mas utilizados de Experiencia de los Clientes, en aras de lograr mediciones
y controles capaces de ofrecer informacion critica sobre el desempefio de los proce-
sos y facilitar tanto la toma de decisiones en aquellos relacionados con los servicios
que se prestan actualmente como para la implementacion de los nuevos.

Abstract

This paper studies the Quality Management Models, emphasizing the weaknesses
of ISO 9001 in the current context and evaluating the need to incorporate improve-
ments to these systems. From the studies carried out, it was possible to demonstrate
the results of the models to optimize the customer’s experience. This research also
allowed incorporating improvements to the Quality Management System imple-
mented by the International Standard ISO 9001: 2015, with aspects of the most
used Customer Experience Models, in order to achieve measurements and controls
capable of providing critical information on the performance of the processes and
facilitate decision-making in those related to the services currently provided as well
as for the implementation of new ones.

Introduccion

Son muchos los desafios por los que atraviesan
actualmente las organizaciones para asegurar un lu-

gar pertinente en la desafiante sociedad. Estas enti-
dades operan en un contexto caracterizado por los
cambios acelerados, la globalizacion de los mercados,
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los limitados recursos y la aparicion de los conoci-
mientos como herramienta principal.

La dinamica de la actual sociedad ha dejado
atras paradigmas organizacionales tradicionales
para dar lugar a nuevas concepciones sustenta-
das en un enfoque de organizaciones inteligentes.
Estas organizaciones se encuentran en permanente
aprendizaje consigo mismas y con su entorno, en
constante construccion desde una vision sistémica
e innovadora, que ademas de transformarlas las desarro-
lle de forma acertada, segtin las demandas del con-
vulso y exigente entorno social.

“Mejorar es mejorar los procesos” (Secanell,
2003). Es por ello que se hace tan necesario la me-
jora de los procesos clave de éxito, aquellos que se
consideran que son imprescindibles para cumplir
bien con la mision de la entidad. Las organizacio-
nes tendran que aprender a mejorar de una manera
controlada, sistematica y permanente, en oposicion
a una manera intuitiva, a sopetones y sin ninguna
seguridad en los resultados a obtener. Las entidades
que todavia no han iniciado sus procesos de mejora
tendran que pasar de una gestion intuitiva y perso-
nalista, a una “universal” y estandarizada.

Es importante sefialar que los procesos siempre
se pueden mejorar. En este sentido, se hace evidente
que cuanto mejor es el nivel de calidad de un proce-
so, mas dificil es corregirlo. Sin embargo, siempre
se puede hacer algo para que en un punto del pro-
ceso se encuentre una manera de mejorarlo y por
tanto optimizar su resultado, con vistas a conseguir
un alto grado de calidad.

El objetivo de esta investigacion consiste en
brindar mejoras al Sistema de Calidad a partir de los
aportes de los Modelos actuales para la optimiza-
cion de la Experiencia de los Clientes, luego de eva-
luar las debilidades de la Norma ISO 9001: 2015.

La investigacion se estructuré de la forma
siguiente:

I.- Estudio de los Modelos de gestion de la
Calidad. Se realiz6 un estudio de los modelos es-
tablecidos para la gestion de la calidad y se anali-
zaron los beneficios y ventajas de la aplicacion de
los mismos.

II- ISO 9001. Principales caracteristicas.
Demostrar la complementariedad de la ISO con
otros modelos.
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III- ISO integrando Experiencia del Cliente.
Proponiendo mejoras a los Sistemas de Gestion de la
Calidad incorporando elementos de los Modelos para
la optimizacion de la Experiencia de los Clientes.

Materiales y métodos

Para el desarrollo de esta investigacion se utiliza-
ron los siguientes métodos y técnicas para la recolec-
cioén y procesamiento de datos:

Revision documental o bibliografica: Levantamiento
de toda la informacion relevante y oportuna para la correc-
ta definicion del problema objeto de la investigacion.

Entrevista: En el desarrollo de esta investigacion
se entrevistd una muestra de las partes interesadas del
Sistema.

Observacion: Desempefio de los trabajadores de
contacto.

Diagrama Causa-Efecto: Organizar y representar
las diferentes teorias propuestas sobre las causas del
problema sujeto a investigacion.

Evaluacion de la profesionalidad: 7 S de Mackensy.

Tormenta de ideas: Para identificar las principales
causas que inciden sobre el problema sujeto de inves-
tigacion, asi como las posibles soluciones. Se utiliza
ademas la reduccion de listado para llegar a las expues-
tas finalmente.

Voto Ponderado: Se utiliza para, mediante el voto
del equipo de trabajo, determinar las causas de mayor
impacto sobre el problema y sobre las que deben defi-
nirse las acciones a desarrollar para su mejora.

Diagrama de Gham: Para la Confeccién del Plan
de trabajo de la investigacion.

Resultados y discusion

Estudio de los Modelos de gestion de la
Calidad

La adopcion de un sistema de gestion de la ca-
lidad es una decision estratégica para una organiza-
cion que le puede ayudar a mejorar su desempeio
global y proporcionar una base so6lida para las inicia-
tivas de desarrollo sostenible.

Con los afos se vislumbran los grandes aportes
que tributan a las organizaciones los Sistemas de
Gestion de la Calidad y que tienen como principal
objetivo incrementar la satisfaccion del cliente, me-
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diante procesos de mejora continua. De manera que,
las organizaciones que los implementen puedan ga-
rantizar su capacidad de ofrecer productos y servi-
cios que cumplan con las exigencias de sus clientes,
gracias a una certificacion que les brinda prestigio
y garantias de calidad.

En las ultimas décadas, el desarrollo del con-
cepto de calidad ha dado lugar a la aparicion de di-
versos Modelos de Excelencia o Calidad total, que
se han consolidado como referentes para evaluar
e implantar Sistemas de Gestion de Calidad en las
organizaciones.

En la actualidad, existen diversos Modelos de
Excelencia, de entre los que cabe destacar cuatro,
todos ellos basados en premios de origen nacional
0 comunitario.

1. Modelo Deming. A mediados del siglo XX, el pro-
fesor Edwards Deming desarrollo este modelo de
calidad en Japon, con el fin de contribuir en la me-
jora de la competitividad de este pais. Gracias a €l,
la industria de Japon volvio a resurgir.

2. Modelo Malcon Baldrige. Se cre6 en 1987 en
Estados Unidos con el proposito de hacer com-
petencia a las empresas japonesas a través de la
Calidad Total.

3. Modelo EFQM. Este modelo europeo fue disefiado
en 1989 por la European Foundation for Quality
Management, aunque el primer premio que otorgd
no se concedio hasta 1992.

4. Modelo Iberoamericano. Es uno de los modelos
mas recientes, creado en 1999 por la Fundacion
Iberoamericana para la gestion de la calidad
(FUNDIBEQ). Este se basa en el modelo EFQM,
por lo que entre ambos enfoques existen muy po-
cas diferencias.

En Latinoamérica existen ademds los Premios
Nacionales de Calidad en diferentes paises: Colombia,
Meéxico, Chile, Argentina, Brasil y Cuba. Cada uno de
estos modelos posee una serie de caracteristicas pro-
pias que los hace diferentes. Cada método se basa en
unos principios concretos o le concede mayor impor-
tancia a unos elementos sobre otros, sin embargo, todos
comparten una serie de caracteristicas comunes y unos
principios por los que se debe regir la calidad.

De caracter voluntario. No son de cumplimiento
obligatorio. Cada empresa, de manera voluntaria, deci-
de asumir un modelo de gestion basado en la Excelencia
y se compromete a llevarlo y respetarlo.
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Constituyen un marco de referencia para me-
jorar los procesos y alcanzar la Calidad Total.
Sefialan los requisitos necesarios y establecen una
serie de recomendaciones que orientan su puesta en
practica, pero no son prescriptivos, no se deben acatar
como si fuera una ley. Las empresas deberan adaptar-
lo segun sus necesidades.

Se pueden adaptar para cualquier tipo de em-
presa. Estan disefiados para que puedan llevarse a
cabo en cualquier tipo de empresa, con independen-
cia de su tamafio o sector. Las empresas solo tendran
que adaptar el modelo seleccionado conforme a sus
particularidades.

Sirven como método de autoevaluacion.
Ademas de constituir las bases para optar por los pre-
mios que dan nombre y servir de referente para im-
plantar un sistema de gestion empresarial basado en
la Excelencia, también permiten llevar a cabo una au-
toevaluacion para analizar si se cumplen con las exi-
gencias necesarias y averiguar qué procesos se deben
mejorar para cumplir los objetivos de Calidad Total
propuestos.

No prevén auditorias externas propiamente di-
chas. No plantean auditorias externas que lleven un
riguroso control del cumplimiento de las condiciones
necesarias, sin embargo, si se plantean evaluaciones
con este fin.

No son certificables. Su implementaciéon no con-
lleva la consecucion de un certificado, tal y como ocu-
rre con la norma ISO 9001 de calidad, aunque si se
puede obtener un sello con diferentes puntuaciones,
como el concedido por el modelo EFQM.

Los Modelos de Excelencia se basan en una serie
de principios comunes:

Estan orientados a los resultados y a la satisfac-
cion de las partes interesadas, y no solo del cliente.

Conceden gran importancia a la implicaciéon de
los lideres para el éxito del modelo.

Se basan en un enfoque por procesos.

Buscan la mejora continua.

Le conceden gran importancia a los procesos de
innovacion y aprendizaje.

Requieren de nuevas asociaciones y alianzas
para ser mas eficaces.

Se basan en la Responsabilidad Social.

Estos Modelos de Excelencia pueden comple-
mentarse con la norma ISO 9001. Este estandar certi-
ficable de ambito internacional establece los requisitos
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necesarios para desarrollar un sistema de gestion de
calidad que facilite el desarrollo de la empresa y la
mejora de los procesos.

ISO 9001. Principales caracteristicas

Los Sistemas de Gestion de la Calidad, tal como
lo define la ISO en su serie de normas 9000 se de-
sarrollaron como respuesta a los retos de una
cre-ciente globalizacion de los mercados y ha
tenido una amplia aceptacion. Su aplicacion, segin
las normas ISO 9000, tiene como principal
proposito  promover el desarrollo de la
estandarizacion en el mundo, con vistas a facilitar
el intercambio internacional de mer-cancias y
servicios, asi como la cooperacion en las esferas
cientificas, intelectuales, tecnoldgicas y en las
actividades econdmicas.

Las organizaciones que aplican la Gestion de la
Calidad exitosamente, presentan un nimero de ca-
racteristicas comunes. Ellas tienen bajo control los
riesgos de la calidad y pueden demostrar la mejora
progresiva en su historial de no conformidades y
que-jas de los clientes (Steinborn, 1995).

Segun la norma ISO 9001:2015 la adopcion de
un sistema de gestion de la calidad es una decision
estratégica para una organizacion que le puede ayu-
dar a mejorar su desempefno global y proporcionar
una base solida para las iniciativas de desarrollo
sostenible.

Los beneficios potenciales para una organizacion
de implementar un Sistema de Gestion de la Calidad
basado en la norma internacional ISO 9001 son:

La capacidad para proporcionar regularmente pro-
ductos y servicios que satisfagan, asi como los legales
y reglamentarios aplicables;

Facilitar oportunidades de aumentar la satisfac-
cion del cliente;

Abordar los riesgos y oportunidades asociadas
con su contexto y objetivos;

La capacidad de demostrar conformidad con
requisitos del Sistema de Gestion de la Calidad
especificados.

Esta norma internacional emplea el enfoque a
procesos, que incorpora el ciclo Planificar-Hacer-
Verificar-Actuar (PHVA) y el pensamiento basado en
riesgos.

El ciclo PHVA segin la ISO 9001:2015 puede
aplicarse a todos los procesos y al Sistema de Gestion
de la Calidad como un todo. (Figura 1).

Al implantar y aplicar eficazmente un Sistema de
Gestion de la Calidad asumiendo la norma ISO y los
codigos de Buenas Practicas, los resultados estaran
proyectados hacia un incremento en la satisfaccion
del cliente, un proceso de mejora continua y una aten-
cién constante hacia la conformidad de los requisitos
de los clientes y las regulaciones legales aplicables
para cada organizacion (Kenneth, 1997).

Sistema de Gestion de la Calidad (4)

Organizacion
y su contexto

Apoyo

4)

Operacién Satisfaccion

del cliente

Planificacién ¢ Hacer

Requisitos ; R - Evaluacién Resultados

del Cliente # Planl?:)aclon <« Liderazgos <« del desempeiio del SGC

9)
Actuar Verificar Produs:t_os
Necesidades y / y servicios
expectativas Mejora

de las partes
interesadas
pertinentes

)

Figura 1. Modelo de los sistemas de gestion de la calidad 1ISO 9001:2015
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¢Satisfaccion o experiencia?

La norma ISO 9001: 2015 se centra en la satis-
faccion del cliente, la mejora y el mantenimiento de
relaciones con estos. Uno de sus objetivos declarados
es favorecer que la organizacion aumente la satisfac-
cion del cliente. Esto se logra mediante la evaluacion
continua y sistematica de si el producto o servicio
que proporciona la organizacion cumple con los re-
quisitos y expectativas de sus clientes a lo largo de
su ciclo de vida. La estrategia adecuada es crear un
método sistematico que evalue las percepciones de los
clientes sobre el grado en que se han cumplido sus ne-
cesidades y expectativas.

Mediante los requisitos vinculados con la
Satisfaccion del Cliente (9.1.2), la norma ISO
9001:2015 establece lo siguiente:

- La organizacion debe monitorear las percepcio-
nes de los clientes sobre el grado en que sus necesida-
des y expectativas se han cumplido.

- La organizacion debe determinar y desarrollar
métodos para recopilar datos, procesar informacion,
evaluar esa informacioén y presentar resultados con
respecto a la satisfaccion del cliente.

Al respecto, la propia norma ISO 9001 aclara que
entre los métodos utilizados para monitorear y evaluar
la satisfaccion o percepcion del cliente, la organiza-
cion puede utilizar encuestas, comentarios, entrevis-
tas de clientes sobre productos y servicios entregados,
analisis de participacion de mercado, cumplidos, re-
clamos de garantia e informes de distribuidores, etc.

Percepcion del cliente sobre el grado en que
se han cumplido sus expectativas:

Puede que la expectativa del cliente no sea conoci-
da por la organizacion, o incluso por el propio cliente,
hasta que el producto o servicio se entregue.

Para alcanzar una alta satisfaccion del cliente se
necesita cumplir una expectativa de un cliente incluso
si no esta declarada, ni esta generalmente implicita, ni
es obligatoria.

Las quejas son un indicador habitual de una baja
satisfaccion del cliente, pero la ausencia de las mis-
mas no implica necesariamente una elevada satisfac-
cion. Incluso, cuando los requisitos del cliente se han
acordado previamente y han sido cumplidos, esto no
asegura necesariamente una elevada satisfaccion del
mismo.

Hoy en dia es necesario tener mas clientes satisfe-
chos para mantener la actividad de las empresas. Un
cliente puede estar satisfecho con el producto o servi-
cio de una compaiiia, de la misma forma que lo puede
estar con el de la competencia; sin embargo, vivir una
experiencia relacionada a un servicio o producto es
mucho mas que satisfaccion al cliente, es sentir emo-
cion, vinculacion, lealtad, incluso sentir amor.

ISO integrando Experiencia del Cliente

La  experiencia del —Customer
Experience (CE) o (CX)— es el producto de las per-
cepciones de un cliente después de interactuar ra-

cliente

cional, fisica, emocional y/o psicoléogicamente con
cualquier parte de una empresa. Esta percepcion
afecta los comportamientos del cliente y genera re-
cuerdos que impulsan la lealtad y afectan el valor
econdomico que produce una organizacion. Alcanza a
todas las interacciones, desde la atraccion y el in-
terés que gener6 el marketing, el descubrimiento, la
compra, el uso, el servicio al cliente y hasta la baja,
sin importar el canal por el que ocurran. Su alcance
es integrador, uniendo al negocio en torno a la vision
del cliente (Gonzalez, 2016).
En los ultimos tiempos, la gestion de Ia
experiencia de cliente ha constituido una estrategia
de diferenciacion competitiva, una verdadera dis-
ciplina que va mas alla de la satisfaccion del cliente
y la calidad del servicio. Se trata de entender, disefiar y
gestionar las interacciones con clientes para influir
sobre las percepciones que éstos tienen, buscando
incrementar  su
(Gonzélez, 2016).

satisfaccion, lealtad y apoyo

Modelos Experiencia del cliente

Net Promote Score (NPS)
Net  Promoter (Marcador de

es un indicador para medir la

Score
Promocién Neto)
lealtad del clien-te y una marca comercial registrada
de Frederick F. Reichheld, Bain & Company y
Satmetrix (Reichheld, 2003).

NPS se basa en una sola pregunta: “;Cuédn proba-
ble es que recomiende el producto o servicio a un fa-
miliar o amigo?”. Para ello se les pide calificar en
una escala de 0 a 10, donde 0 es “Muy improbable” y
10 es “Definitivamente lo recomendaria”. Segun los

resultados,
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Figura 2. Modelo NPS

los clientes se clasifican en promotores, pasivos y de-
tractores. (Figura 2)

Promotores: Los que responden asignando 9 o 10
puntos

Pasivos: Los que asignan 7 u § puntos

Detractores: Los que otorgan 6 puntos 0 menos

Para obtener un resultado se restan los detractores
a los promotores y se consigue un porcentaje, de ma-
nera que permita medir la calidad del servicio. El indi-
ce NPS puede ser tan bajo como -100 (todo el mundo
es un detractor) o tan alto como 100 (todo el mundo es
un promotor). Un NPS superior a 0 se percibe como
bueno y un NPS de 50 es excelente.

Desde su invencion, el NPS se convirtio en un es-
tandar para medicion del cliente. Es una herramienta
que brinda informacion relevante sobre la calidad de las
experiencias y la relacion con los clientes, que permite
desarrollar una estrategia para modificar, implementar o
mejorar los procesos/servicios que estén haciendo ruido
entre los consumidores. Es un indicador sencillo de obte-
ner lo que favorece su implementacion en las empresas.

Customer Effort Score (CES)

El CES o indicador de esfuerzo del cliente surgio
en el afo 2008 y al igual que el NPS se calcula a tra-
vés de una pregunta realizada para medir la calidad en
el servicio, aunque algunas opiniones refieren que el
CES presenta una mayor correlacion que las medicio-
nes tradicionales de satisfaccion.

(Cuanto esfuerzo personal le ha supuesto gestionar
su solicitud con la empresa? Se responde en una esca-
la donde 1 significa muy poco esfuerzo y el 7, un gran
esfuerzo. Un promedio alto significa que la empresa en
cuestion estd haciendo las cosas faciles para sus clientes,
mientras un resultado inclinado hacia abajo significara
que los clientes requieren poner demasiado de su parte al
interactuar con la compaiiia.
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Método KANO
El método Kano fue creado en la
década de 1980. Define tres tipos de
atributos principales a partir de un pla-
no cartesiano de funcionalidad-satis-
faccion: atributo obligatorio o basi-
co, atributo lineal y atributo atractivo
o de encanto y genera un Indice de
Clasificacion de los Clientes (ICC).
Aqui se utilizan dos dimensiones para
evaluar la calidad: a) el grado de ren-
dimiento (entrega de valor) de un producto y b) el grado
de satisfaccion del cliente que lo utiliza, para asi brindar
una nueva perspectiva al concepto de calidad utilizado
hasta entonces, el cual evalua los productos o servicios
en una sola escala de bueno a malo. (Figura 3)

Figura 3. Modelo KANO

Norma COPC

La Norma COPC CX para PSICs (anteriormente
conocida como la Norma COPC PSIC) es un sistema
de gestion de desempefio para las operaciones que ges-
tionan la experiencia de clientes. Ofrece un conjunto de
practicas de gestion y métricas/mediciones clave para
operaciones relativas a la gestion de la experiencia de
clientes a través de un tinico canal o de multiples canales.

La Noma COPC CX para PSICs esta disefiada
para:

- Promover la experiencia de clientes a través de
un mejor entendimiento de los requisitos y las expec-
tativas del cliente, alineando los sistemas y procesos
para alcanzar esas expectativas.
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- Proveer un proceso comprobado para evaluar
y gestionar un programa multicanal de experiencia de
clientes.

- Aumentar los ingresos (para operaciones que ge-
neran ingresos).

- Reducir el costo de proveer un servicio excelente.

La Norma COPC CX es utilizada por empresas
lideres en mas de 70 paises. Dentro de las razones
de tan alto grado de adopcion y utilizacion global se
incluyen las siguientes:

Los usuarios de Norma COPC CX mejoraron la
experiencia del cliente y sus ingresos, aumentaron el
servicio y la calidad y redujeron los costos.

Al ampliar la Norma COPC CX a todos los cana-
les de contacto con el cliente, la Version 6.0a provee a
todos los tipos de organizaciones de atencion al cliente
las herramientas necesarias para mejorar su experiencia

y a la vez aumentar los ingresos y contener los costos.

Conclusiones

La mejora de los Sistemas de Gestion de la
Calidad se debe evidenciar por el cumplimiento de
los requisitos y expectativas de los clientes, no solo
por el cumplimiento de sus indicadores y métricas de
calidad. Llegar a tener sistemas de calidad mas inte-
grados, a partir de las tendencias mundiales implica
incorporar en las métricas indicadores que reflejen
y recojan la percepcion de los clientes con respecto a
los productos y servicios para poder evaluar el compor-
tamiento y el desempefio de los sistemas y su madurez.
La mejora de los Sistemas de Gestion de la
Calidad se puede lograr incorporando a estos aspectos
relevantes de los modelos que gestionan la experien-
cia de los clientes, logrando una clara vision de ella,
entendiendo y conociendo mas a los clientes, conec-
tando mas con ellos y teniendo una retroalimenta-
cion a tiempo real. Para esto se requiere, ademas, el
desarrollo multidisciplinario de los equipos de trabajo.
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