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RESUMEN

La tesis presenta un analisis e identificacion de los principales procesos criticos para el
cumplimiento de la misién de Ja Biblioteca Interamericana Simdn Bolivar de la
Universidad de Panama y la investigacién de aquellas empresas lideres o exitosas en
procesos similares, con el fin de identificar las mejores practicas operativas y
habilitadores que pudieran compararse con los datos de desempefio de la biblioteca. El
estudio siguio el modelo de benchmarking propuesto por la APQC que integra el método
fundamental de calidad descrito por ¢l ciclo de Deming o Shewhart, en cuatro fases:
planear, hacer, verificar y actuar (PHVA).

Los procesos que se analizaron por tener un mayor impacto sobre el cumplimiento de los
objetivos de la Biblioteca fueron: Seleccién y Atencidn al Cliente en las seis secciones de
servicio: Referencia, Tesis, Hemeroteca, Circulacion, Registro y Multimedia.

La identificacion de los socios potenciales u organizaciones con las mejores practicas se
baso en los principales procesos comunes a todas las empresas, los cuales se relacionaron
con los procesos de estudio de la Biblioteca, como son: conocer los mercados y los
clientes y servicio a los clientes,

Las empresas seleccionadas, con informacién publicada en fuentes de informacién
accesible, cuyo andlisis permitié obtener pricticas operativas y habilitadores
considerados exitosos, fueron; Federal Express, Corning Incorporated, Dickens Data
Systems, Fingerhut Company Inc., USSA, Coldwell Banker Relocation Server, The Walt
Disney Company, Consejo Colombiano de Seguridad.

Esta tesis servird de guia o modelo para continuar evaluando otros procesos en la
Biblioteca Interamericana Simén Bolivar, asi como en otras bibliotecas que deseen
evaluar y mejorar sus servicios o productos, utilizando esta poderosa herramienta de
gestion como es el benchmarking.



SUMMARY

The thesis presents an analysis and identification of the main critical processes for the
fulfillment of the mission of the Inter-American Library Simon Bolivar of the University
of Panama and the investigation of those companies successful leaders or in similar
processes with the purpose of identifying the best operative practices and enables, that
could be compared with the data of performance of the Library. The study followed the
model of Benchmarking proposed by the APQC that Integra in four main phases, the
fundamental method of quality described by the cycle of Deming or Shewhart: Plan, Do,
Check, Act (PDCA).

The processes that were analyzed to have a greater impact on the fulfillment of the
objectives of the Library were: Selection and Attention to the Client in the six sections:
Reference, Thesis, Periodicals, Circulation, Registration and Multimedia.

The 1dentification of the potential partners or organizations with the best practices was
based on the main common processes to all the companies, which were related to the
processes of study of the library, as they are: To know the markets and the clients, and
service to the clients.

The companies selected and with information published in accessible sources of
information, whose analysis allowed to obtain enables, operative practices and considered
successful were: Federal Express, Coming Incorporated, Dickens Data Systems,
Fingerhut Company Inc., USSA, Coldwell Banker Relocation Server, The Walt Disney
Company and Consejo Colombiano de Seguridad.

This thesis will serve as guide or model to continue evaluating other processes in the
[nter-Amertcan Library Simon Bolivar, as well as in other libraries that wish to evaluate
and to improve their services or products, using this powerful tool of management as it is
the benchmarking.



INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como propdsito evaluar y seleccionar procesos criticos en
la Biblioteca Interamericana Simon Bolivar, para compararlos con organizaciones lideres
con el fin de obtener informacidn que le permita mejorar su desempefio, aplicando un
modelo de benchmarking. El estudio busca mejorar la satisfaccion de las necesidades de
informacién de estudiantes, docentes y la comunidad educativa en general, apuntando al

cumplimiento de la misién de 1a Biblioteca:

“Apoyar la docencia, la investigacion y la extension, desarrollando
actividades y servicios que posibiliten el uso dptimo de los diferentes recursos

informativos .

Se presenta ¢l marco tedrico conceptual sobre la importancia que tiene el
benchmarking en las organizaciones, como instrumento esencial para la toma de
decisiones. Asi como, una perspectiva histérica que permita ver la evolucion del mismo y
las razones por las cuales lo ha llevado a convertirse en una herramienta valiosa para las
organizaciones que lo utilizan. Muestra ademds, las diferentes aplicaciones del
benchmarking y explica en forma breve ¢l modelo que se aplicard. Igualmente, se

presenta una breve resefia historica del Sistema de Bibliotecas de la Universidad de



Panamad, SIBIUP, de donde depende la Biblioteca Interamericana Simén Bolivar, lngar

donde se realizo el estudio.

También, se hace una descripcién del estudio, siguiendo las diferentes etapas del
modelo de benchmarking, a través del cual se identificaron los procesos criticos de la
biblioteca que tienen impacto sobre los clientes. Luego, por medio de una planeacién y
documentacién de estos procesos se realiza una investigacion y seleccion de aquellos que
son considerados como exitosos 0 como mejores practicas en otras organizaciones para
compararlos y asi identificar las brechas entre uno y otro; todo ello, con el fin de adaptar
esas practicas al mejoramiento de los servicios o los procesos. El estudio de
benchmarking llegd hasta la cuarta fase en lo que corresponde a la formulacion de vna

estrategia para la implementacidn de las mejores practicas operativas identificadas.

Por tltimo, se incluyen las conclusiones y recomendaciones; la bibliografia y los
anexos que apoyan esta investigacién. En el Anexo 1, se incorpora el glosario elaborado
con la terminologia utilizada en el estudio. El Anexo 2 describe las herramientas de
calidad utilizadas, las cuales apoyaréan la realizacion de otros estudios en otros procesos
criticos de la Biblioteca Interamericana Simén Bolivar o en otras instituciones que deseen
utilizar la herramienta del benchmarking en busca del mejoramiento y la calidad. En el

Anexo 3, se transcribe el codigo de conducta del benchmarking.

X1il



1. MARCO METODOLOGICO

1.1. Problema

La formulacién del problema condujo a plantear lo siguiente:

¢Como, a través de la aplicacién de un modelo de benchmarking, se puede
obtener informacidn que ayude a la mejora del desempefic de la Biblioteca

Interamericana Simon Bolivar?.

1.2. Justificacién

Las organizaciones se enfrentan cada vez mas a la competencia para sobrevivir,
no solo con las empresas de la misma regidn, sino con otras organizaciones de otros
lugares y paises, debido a la globalizacién que se esta presentando. Esta es una de las
razones por las cuales continuamente se buscan formulas para ser mds competitivas a

través de la calidad y Ia productividad, una de estas férmulas es el benchmarking.

Se considera que mediante la aplicacion de una herramienta de calidad como el
benchmarking, se pueden evaluar los procesos criticos de la Biblioteca Interamericana
Simén Bolivar y obtener informacion de organizaciones lideres que puedan ser adaptadas

para el mejoramiento del desempefio de la biblioteca. El benchmarking ofrece un método



estructurado para las orgamzaciones porque permite identificar, adaptar procesos y

practicas destacadas halladas fuera y dentro de la organizacion.

La informacion que se adquiere a través del benchmarking, basada en procesos de
trabajo, permite satisfacer mejor las necesidades de los usuarios. También, ayuda a
concentrarse en la realidad actual del mercado méis que en las percepciones tradicionales.
Con este conocimiento son capaces de evitar reacciones viscerales ante los cambios en ¢l
mercado y adoptar metas y objetivos proactivos. En otras palabras, ¢l benchmarking

permite administrar con base en hechos.

Segiin la investigacion previa realizada, no existe en Panama experiencias
alrededor de la utilizacién del benchmarking como herramienta de gestion en el sector
bibliotecario, para lo cual este estudio ayudara a llenar un vacio de conocimiento sobre el
tema y aportard un modelo para quienes deseen utilizar esta herramienta de calidad para

el mejoramiento de sus productos y servicios.

En el afan por lograr una mayor proyeccién y desarrollo de la Biblioteca
Universitaria en la Universidad de Panamad, se esta realizando un proceso de evaluacion
interna o auto evaluacidn del Sistema de Bibliotecas de la Universidad del Panama -
SIBIUP, a fin de conocer la situacién real de su impacto en la comunidad universitaria.
Por tanto, este estudio aportard elementos nuevos encontrados a través de la aplicacién
del benchmarking y a su vez podra beneficiarse de datos que dentro del estudio de auto-

evaluacion se obtengan.



1.3. Objetivos

Los objetivos planteados en ¢l proyecto son:

Objetivo General

Realizar un estudio de benchmarking en la Biblioteca Interamericana Simon

Bolivar para identificar procesos criticos en ¢l cumplimiento de su misiéon y compararlas

con las mejores practicas de organizaciones excelentes.

Objetivos especificos

1.

Evaluar procesos y garantizar que el estudio de benchmarking esté alineado

con las metas y objetivos de la Biblioteca Interamericana Simén Bolivar.

2. Seleccionar los procesos de mejores practicas y recopilar, procesar y medir
datos para identificar Jas brechas de desempefio.
3. Evaluar los datos y formular la estrategia para la implementacion de las
mejores practicas identificadas, en la Biblioteca Interamericana Simoén
Bolivar.
1.4. Hipotesis

La informacion obtenida a través de un estudio de benchmarking en la Biblioteca

Interamericana Simon Bolivar permitird evaluar los procesos y proponer mejoras para su

desempefio, a fin de satisfacer las necesidades de informacion de la comunidad de

usuarios.



1.5. Metodologia

Se determina que la metodologia utilizada en esta investigacion es transeccional,

descriptiva, dentro de un enfoque mixto cualitativo y cuantitativo.

Con base en las caracteristicas descritas por Hemandez Sampieri (2003), el
enfoque cuantitativo permitié la recoleccion y el analisis de datos para contestar
preguntas de investigacién y probar hipotesis establecidas previamente. Ademads,
mediciones numeéricas y el uso de estadisticas para establecer patrones de

comportamiento.

El enfoque cualitativo fue usado para descubrir y refinar preguntas de
mnvestigacion. Se recogieron ademas, algunos datos sin mediciones numéricas, como los
métodos de descripcion y observacion y surgieron nuevos supuestos como parte del

proceso de investigacion.

De acuerdo con las seis lineas de investigacion establecidas por la Coordinacién
de la Maestria en Bibliotecologia y tecnologia de informacion, (1-Estudios métricos. 2 —
Evaluacién de Sistemas y servicios de informacién. 3- Comercializacién de la
Informacion. 4 — Estudios de usuarios. 5 — Implantacion de la tecnologia en los servicios
de 1nformacion. 6 - Documentos electronicos), este estudio estd enmarcado
principaimente en la linea de investigacion dos, relacionada con evaluacion de sistemas vy
servicios de informacion y también toca algunos aspectos relacionados con los estudios

de usuarios y comercializacion de la informacion.



La metodologia de benchmarking que se presenta es la utilizada por el Sistema
Nacional de Referenciacion Competitiva -SNRC de la Corporacion Calidad, Colombia,
basada en la transferida por la Internacional Benchmarking Clearing House de la
American Productivity and Quality Center — APQC en Houston, Texas, desarrollada en

1993 y es uno de los métodos pioneros del benchmarking'.

Las acciones realizadas durante el estudio estdn enmarcadas en las siguientes

etapas:
Nivel estratégico

~ ldentificar los clientes o usuarios.

» Determinar los factores criticos de éxito® de los usnarios y evaluar el nivel de
satisfaccion.

> ldentificar los procesos basicos de la biblioteca que tienen un impacto sobre
los factores criticos de éxito.

# Priorizar y seleccionar los procesos que tengan mayor impacto en los
objetivos.

# Determinar el benchmarking adecuado y las herramientas de calidad
apropiadas.

» Identificar recursos para la realizacion del estudio.
Planeacion del estudio

» Documentar el proceso.

~ Establecer el ambito de estudio de benchmarking.

! Este método de benchmarking fue reconocido en 1993 por el Centro Europeo para el manejo de la
Calidad Total — European Center for Quality Management — como el nimero uno en la lista de diez
organizaciones lideres en referenciacion competitiva. Es una herramienta poderosa para identificar las
mejores practicas y facilitar su actual transferencia.

? Caracteristicas, condiciones o variables que tengan un impacto directo en la satisfaccion de un cliente con
relacién a un proceso especifico del negocio.



# Desarrollar una definicion de propésito.
# Desarrollar criterios para escoger los socios de benchmarking.
~ ldentificar los socios potenciales de benchmarking,

» Determinar el plan de recopilacion de datos.
Recopilacion de la informacion

~  Realizar investigacién secundaria.
~ Identificar socios potenciales.

# Recolectar datos.
Evaluacion de los datos

~ Comparar los datos de desempefio actuales con los datos de los socios.
» Identificar las mejores practicas operativas y habilitadores’.

» Formuiar la estrategia de implementacidn.
Adaptacion y mejoramiento

» Formular la estrategia de implementacidn.

¥ Los habilitadores son practicas, procesos o métodos que facilitan la implementacién de una mejor practica
y permiten satisfacer un factor critico de éxito. Los habilitadores ayudan a explicar el por que del
desempeiio indicado por un benchmark,



2. MARCO TEORICO

Los aspectos teoricos a considerar en {a evaluacion de sistemas y servicios de
informacién requieren de un conocimiento que sustente la investigacion, Emplear el
término de evaluacién en una organizacion tiene como objetivo saber o conocer algo de

ella.

La evaluacién se define como: “un proceso orientado a identificar y valorar ¢l
nivel de eficacia de un sistema, procedimiento, actividad en relacion con el logro de sus
objetivos” (Lancaster, 1983). Por tanto, se considera la eficacia como la capacidad para

cumplir, en lugar, tiempo, cantidad y calidad las metas y objetivos establecidos.

En cuanto a Sistema de Imformacion se concibe como “conjunto de personas,
datos y procedimientos que funcionan de manera integrada” (Senn, 1988), un sistema de
informacion nos lleva a recoger, procesar, almacenar y proporcionar informacién

relevante a una organizacion.

La biblioteca, como una organizaciéon que responde a una institucién, debe
organizarse para cumplir con su misién en dos grandes rubros de trabajo: servicios

técnmicos, considerados como el puente entre los recursos y el usuario y los servicios al



publico, que son los que estan relacionados con los usuarios de la comunidad donde esta

ubicada.

Por otro lado, los sistemas de gestién de la calidad de una organizacién que se
sefiala en Ja norma ISO 9001 (2000) fundamenta que las bibliotecas deben satisfacer al
cliente y para esto tienen que identificarse todos los procesos de la biblioteca que afectan

y dan satisfaccion al cliente.

En la actualidad, el modelo de gestion de calidad en bibliotecas, se fundamenta en
la busqueda y aseguramiento de la calidad, controlando de modo sistematico todos los
procesos que influyen en su logro. No es una moda, sino un modelo organizativo que
incorpora la evaluacion, el mercadeo, la planificacion, direccion por objetivos, control de
costos, entre otros. Sin embargo, la preocupacion por la evaluacion se ha dejado sentir en
la década de los 90, debido a la incorporacidn de estas técnicas que representa un reto

para la biblioteca.

Es importante que toda gestion bibliotecaria examine y redefina sus metas cuando
sea necesario, estableciendo objetivos coherentes, cuyo alcance pueda medirse,
evaluandose como un proceso continuo y efectivo, aplicando indicadores que revelen el

grado de éxito que la biblioteca ha alcanzado en su mision.

Son numerosos los aspectos que se deben evaluar en la biblioteca; sin embargo, se
requiere establecer criterios y métodos de evaluacion encaminados a determinar las

acciones y los recursos para mejorar los problemas detectados en la evaluacién.



Se considera que, a través de aplicacion de una herramienta de calidad como es el
benchmarking se puede evaluar los procesos criticos de una biblioteca. Obtener
mformacion de organizaciones lideres que puedan ser adaptadas para el mejoramiento del

desempefio de la biblioteca y la satisfaccion de sus usuarios.

2.1. Perspectiva historica del Benchmarking

En 1979, Xerox inicié un proceso denominado benchmarking competitivo.
Benchmarking se inicié primero en las operaciones industriales de Xerox para examinar
sus costos de produccion unitarios. Se realizaron comparaciones de productos
seleccionados y de la capacidad y caracteristicas de operacién de maquinas de copiar de
los competidores y se desarmaron sus componentes mecanicos para analizarlos. Estas
primeras etapas de benchmarking se conocieron como comparaciones de calidad y las

caracteristicas del producto.

El benchmarking se formalizé con el analisis de las copiadoras producidas por
Fuji - Xerox, la afihada japonesa de Xerox y mas tarde otras maquinas fabricadas en
Japon. Se identifico que los competidores vendian las maquinas al mismo precio que a
Xerox les costaba producirlas por lo que se cambio ¢l estilo de produccién para adoptar
las metas de benchmark fijadas externamente e impulsar sus planes de negocios. Debido
al gran éxito de identificar los nuevos procesos de los competidores, los nuevos
componentes de fabricacion y los costos de produccidn, la alta gerencia ordené que en
todas las unidades de negocios se utilizara el benchmarking. En 1983, el director general

ordeno la prioridad de alcanzar el liderazgo a través de la calidad y benchmarking se



contemplo, junto con la participacién de los empleados y el proceso de calidad, como

fundamental para lograr la calidad en todos los productos y procesos.

Antes de 1981, la mayoria de las operaciones industriales hacian las
comparaciones con operaciones internas; benchmarking cambié esto. Se empezé a ver la
importancia de observar los procesos y productos de la competencia, asi como el
considerar otras actividades diferentes a la produccién como las ventas, servicio post
venta, efc. como partes o procesos capaces de ser sometidos a un estudio de
benchmarking. Aunque esta etapa de benchmarking ayudé6 a las empresas a mejorar sus
procesos mediante el estudio de la competencia, no representaba la etapa final de la
evolucion de benchmarking. Después, se comprendid que la comparaciéon con la
competencia a parte de ser dificil, por la dificultad de conseguir y compartir informacion,
s6lo ayudaria a igualarlos, pero jamas a superarlos y a ser mas competitivos. Por lo
anterior, se buscd una nueva forma de hacer benchmarking, que permitiera ser
superiores, por lo que se llegd a reconocer que benchmarking representa el

descubrimiento de las mejores practicas donde quiera que existan.

2.2, ; Qué es Benchmarking?

Buscando un término en espafiol que mas se adaptara a benchmarking, la
Corporacion Calidad, (Bogota, Colombia) lo traduce como “Referenciacién

. N . . , . . . .
competitiva™, pero se sigue conociendo mas en el término en inglés.

* Corporacion Calidad. Sistema Nacional de Referenciacion Competitiva. 1993
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El benchmarking tiene sus origenes en la palabra Benchmark que es el nivel de
desempeio de un proceso calificado como “el mejor de su clase”, reconocido como la
norma de excelencia para ese proceso o resultado especifico particular. Viene de

encuestas geograficas para realizar medidas contra un punto de referencia.

Un gran numero de autores han escrito sobre el tema, por lo que existen
definiciones  muy variadas. Igualmente variado es el tipo de método para hacer
benchmarking, ya que dependiendo del autor o de la empresa donde se practica son los

pasos y fases del estudio. A continuacion se presentan algunas definiciones.

“"Benchmarking es el proceso continuo de medir productos, servicios y
practicas  contra los competidores mds duros o aquellas compaiiias
reconocidas como lideres en la industria”, (David T. Kearns, director general

de Xerox Corporation).

“Benchmarking es la busqueda de las mejores prdcticas de la industria que

conducen a un desemperio excelente”, Robert C. Camp, 1989,

“El benchmarking es un proceso sistemdtico y continuo de evaluacion de los
productos, servicios y procedimientos de trabajo de las empresas que se
reconocen como representantes de las mejores prdcticas v el propésito es el

mejoramiento organizacional”, M. Spendolini, 1992.

“Ls el proceso de compararse v evaluarse continuamente contra otras

organizaciones de cualquier parte del mundo para lograr informacion sobre
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filosoftas, politicas, practicas y medidas que le pueden ayudar a su
organizacion a tomar acciones para mejorar su desemperio’, American

Productivity and Quality Center — APOC.

En esta definicion se entiende informacion: en filosofia - como una guia
de principios en asuntos de negocios. En politica- como un curso de accion
adoptado para obtener facilidad, sentido practico, conveniencia. En la préactica-
aquello que se realiza en forma repetida y en medida -como una norma de

comparacion,

Entonces, existen varias definiciones sobre lo que es benchmarking, y aunque
difieren en algunos aspectos también se puede notar que concuerdan o presentan una
serie de clementos comunes, como son: evaluacion, continuo, mejores practicas,

sistematico y mejoramiento.

Evaluacion

El primer objetivo del benchmarking es evaluar un proceso. Por esta razédn, las
mediciones son necesarias, los resultados tienen que ser medidos. Medir constituye la
esencia del benchmarking. En realidad, la patabra benchmarking se deriva de cémo se
mide un terreno, en donde una marca en una roca, muro o arbol sirve como punto de
referencia para establecer una posicién o altitud en el levantamiento topografico. En los
afios 50, los clientes de las computadoras centrales (mainframes) empezaron a utilizar
el término para establecer estandares basicos de desempeiio contra lo que un proveedor

potencial podria introducir en una oferta. En los 70, la palabra emigré hacia el
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vocabulario mas amphio de los negocios, donde empezé a significar un proceso de

medicion mediante el cual se llevan a cabo comparaciones entre las empresas.

Al evaluar un punto de referencia, la orientacion es hacia una préactica o un
proceso de trabajo, debido a que solo se lograran mejoras en una organizacion
realizando ajustes en los procesos actuales. Esto significa que para que el benchmarking
resulte una herramienta de evaluacion eficaz, debe empezar con la practica antes de
determinar qué sistema medira mejor. Robert Camp (1989), inventor del benchmarking,
insiste en que la métrica del benchmarking siempre es el resultado de la comprensién

de las mejores practicas y no a la inversa.

Proceso continuo

El benchmarking es el proceso de mejoramiento continuo a través de la
identificacion, adaptacion de procesos y practicas destacadas halladas dentro y fuera de
la organizacion. El intercambio continuo de ideas es necesario para que una industria
mejorc. Los profesionales de hoy comprenden que el mundo estd cambiando
rapidamente y que aquellos que titubeen perderan. De alli que, Lewis Platt, director
general de Hewlett Packard, dijo: "en el mundo actual se trata de la supervivencia de

los mas rapidos”, mas que de la de los mas aptos (Fennigan, J., 1997).

Mejores practicas

El proceso de benchmarking se concentra en las actividades mas exitosas. Por

ello, el benchmarking es mas que un anélisis de la competencia. El objetivo es aprender
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no simplemente qué se produce, sino también cémo se produce. La cuestion no es solo
el producto o servicio, también el proceso. Los japoneses lo denominan “dantotsu’ -lo
mejor de las mejores practicas, la mejor de {as clases, lo mejor de la raza- sin importar
en donde se encuentran: en la propia compafiia o industria o fuera de ella. Puesto que el
objetivo es identificar las mejores practicas, los socios mas convenientcs para el
benchmarking no son necesariamente los competidores directos de la empresa, sino ios

que marchan a la vanguardia, sin importar en qué area destacan.

Aligual que en cualquier negocio, en una biblioteca o unidad de informacion, el
proceso de benchmarking se enfocaria a mejorar cualquier de sus procesos adaptando
ias mejores practicas. Logrando con la adaptacion de esta norma de excelencia en

nuestra propia organizacion, ventajas estratégicas, operacionales y financieras.

Proceso sistemidtico

Benchmarking no es un metodo arbitrario de reunir informacion. Mas bien, se
trata de un proceso sistematico, estructurado paso por paso para evaluar los métodos de
trabajo en ¢l mercado. Los datos que el benchmarking proporciona permiten a las

empresas comparar sus productos, servicios y procesos de trabajo con los mejores.

Mejoramiento de la organizacion

Benchmarking constituye un compromiso con el mejoramiento debido a que es
posible emplear la informacién recopilada en una variedad de formas y producir un

efecto significativo en las operaciones de la organizacion. Los resultados de un estudio
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de benchmarking se convertiran en la base de objetivos de corto o largo plazo
consistente con la realidad del mercado. Por esta razén, se utilizan para anticipar

tendencias en los negocios y descubrir oportunidades de innovacién.

Ser competitivos, no es una moda, es una necesidad. Una forma de mejorar la
competitividad es, sin duda, la mejora continua, el Kaizen (mejora continua que

involucra a todos) derivado de la filosofia Zen (mejora mariana lo que hiciste bien hoy).

La influencia positiva del benchmarking se extiende mas alld del mejoramiento de
un proceso de una biblioteca en particular. Promueve el surgimiento y evolucién de una
“cultura de aprendizaje” al interior de la organizacién; es un punto clave para el

mejoramiento continuo, la calidad total y la competitividad a largo plazo.

Desde una perspectiva diferente, benchmarking es la practica de ser lo
suficientemente humilde para admitir que otro es mejor en algo, y ser lo suficientemente

sabio para aprender como equipararse e inclusive sobrepasarlos en ello.

Por lo anterior, €l benchmarking es efectivo debido a que ayuda a entender sus

propios procesos y le permite aprender de los demas.

Para comprender a plenitud lo que es el benchmarking, tenemos que entender que

el benchmarking no es:

» Unicamente andlisis competitivo.
¢ “Andlisis de nimeros”.

e Visitas de campo y turismo industrial.
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¢ Simplemente “copiar” o actualizarse.
¢ Espiar o espionaje.

¢ Rapido y facil.

Las personas, frecuentemente, confunden el benchmarking con el analisis
competitivo. El analisis competitivo generalmente analiza informacién relevante: hechos
y cifras, division por productos, metas estratégicas. Es un juego de adivinar como lograr
la ventaja competitiva. El benchmarking elimina el trabajo de adivinar analizando
procesos y habilitadores que nos lleven a las mejores practicas. El henchmarking no se
limita a informacion competitiva, busca innovacion analizando fuera del paradigma de la

industria.

Tampoco se trata de copiar, como advierte Deming; “Adapte, no adopte™: el
henchmarking no solo consiste en observar y después copiar las practicas sobresalientes.
Para que una practica sobresaliente funcione en la organizacion, es probable que sea
preciso cambiar para que sea eficaz (Watson, 1995). Las mejores practicas se desarrollan
para satisfacer una necesidad especifica dentro de un contexto y cultura empresarial
particular. No hay dos empresas que sean exactamente iguales y las practicas de una
empresa no son directamente transferibles a otra sin un riguroso analisis de las areas que

deben ser adaptadas a fin de servir en un ambiente y cultura diferente.

Son muy escasos los estudios de benchmarking en el sector bibliotecario. Una de
las posibles causas se encuentra en la falta de conocimiento e informacion sobre lo qué es

el benchmarking y ausencia de ejemplos de benchmarking considerados en el sector
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(Garrod, Penny and Kinnell, Margaret, 1997). De ahi la interpretacidon errénea del
concepto, que frecuentemente lo 1dentifican con la comparacion de datos e indicadores y
con la utilizacion de estadisticas en las bibliotecas. Estos datos dan una idea del nivel de
rendimiento que se ha conseguido con la prestacién de un servicio o la tasa de
satisfaccion que el usuario ha obtenido. Sin embargo, no nos dice como lo han hecho:
cémo han gestionado sus procesos y cudles han sido las practicas para conseguir sus

resultados.

2.3. Aplicaciones del benchmarking

Se pueden establecer varias aplicaciones de benchmarking:

Benchmarking Interno. Compara procesos dentro de diferentes areas de la
misma organizacion, para posteriormente aplicar esa metodologia al resto de la
organizacion, es un buen punto de partida para lograr entender las normas de desempefio
interno. Aplicable principalmente en grandes organizaciones donde los procesos en una
parte de estas son mas deficientes que en otras. Podria servirnos, en sus comienzos, ¢l
ejemplo de Xerox utilizado para su filial japonesa Fuji-Xerox. Una de sus ventajas radica
en la facilidad para recopilar datos, debido a que ambas pertenecen al mismo grupo
empresarial. Ademas, es un excelente paso previo para comenzar un benchmarking
externo. Sin embargo, tiene el inconveniente de que contempla un campo de visién

limitado. No busca mas fuentes con las que determinar sus posibilidades.

Benchmarking Competitivo. Se compara procesos de entidades competidoras en

un mismo sector, basandose en el mutuo acuerdo entre ambas organizaciones en los
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aspectos a tratar y el alcance del proceso. Se resalta en este tipo de benchmarking, la
conflidencialidad de la informacion. Es util para posicionarse dentro de la industria. Se
realizan estudios conjuntos. Los resultados de otras sociedades del sector pueden ser
faciles de obtener debido a los balances anuales que presentan. Incluso al competir en la
misma industria, los sistemas pueden ser mas faciles de adaptar. Por el contrario, otro
punto de vista indica que los datos relacionados con los procesos, estructuras y forma de
elaborar los productos sean mas dificiles de conseguir como consecuencia de la rivalidad

entre las entidades.

Benchmarking Funcional. Las organizaciones que se¢ examinan no son rivales
directos. Se trata de reconocer a la empresa lider en un area concreta, sin importar el
sector. También se¢ le llama genérico. Al tener las sociedades un buen numero de
competencias similares, se centra en aquellas funciones comunes entre ellas. Tratandose
de compafias que no rivalizan en un mismo frente son mas receptivas para practicar el
benchmarking y compartir informacion. Al pertenecer a sectores diferentes, tiene en su

contra las dificultades que puedan existir para adaptar los sistemas.

Benchmarking de Procesos. Es el tipo mas comin de benchmarking y se
concentra en descubrir las mejores practicas sin tener en cuenta la industria. Busca por
encima de todo, averiguar Jos métodos que produzean un desarrollo ventajoso para el

negocio. Se conoce como las mejores practicas.
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2.4. Etica para la utilizacién del Benchmarking

A fin de orientar las entrevistas de benchmarking e impulsar el profesionalismo y
la eficiencia del mismo, el International Benchmarking Clearinghouse, un servicio del
American Productivity and Quality Center, y el Strategic Planning Institute on
Benchmarking, han adoptado un codigo de conductas comun. La adhesion a estos
principios contribuye al desarrollo de un benchmarking eficiente, eficaz y ético. En el
Anexo 3, se hace la trascripcion del codigo de conductas (G. Watson, 1995), el cual se
ampli6 con el fin de proporcionar una mayor orientacion sobre el protocolo del

benchmarking para los principiantes.

2.5. Biblioteca Interamericana Simén Bolivar

La biblioteca universitaria fue creada en octubre de 1935 con la Universidad de
Panama. Su desarrollo se agrupa en cinco periodos bien definidos (Castillo Sanchez,

2003) de acuerdo con los siguientes acontecimientos ocurridos:

En su primer periodo que abarca de 1935 a 1950 la biblioteca inicia labores en
los edificios del Instituto Nacional, con documentos donados por universidades,
gobiernos, casas editoriales extranjeras y 1,404 volimenes segregados de la Biblioteca
Eusebio A. Morales y del Instituto Nacional. Al cabo de ocho meses, la coleccion
bibliografica alcanza la cifra de 8,250 ejemplares, debido a la compra de libros por parte

del Ministerio de Educacion.
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En 1941, el prominente bibliotecélogo argentino Litton Gaston, inicia el proceso
de organizacion de la biblioteca universitaria. Al finalizar la década del 40, 1a coleccién

alcanza unos 40,000 ¢jemplares.

En el Segundo periodo de 1951 a 1975, se presenta el afianzamiento
bibliotecario. Con la construccién en 1951, de los edificios de la Universidad de Panama
(Campus Umiversitario) la biblioteca es trasladada a “La Colina”, 4rea donde se encuentra
la Rectoria y otras oficinas administrativas de la Universidad de Panama. Para finales de
la década del 50, el fondo bibliografico asciende a unos cien mil volumenes y se

considera la existencia de un “buen surtide de revistas™.

En 1973, la biblioteca es considerada dentro del Plan de Desarrollo Institucional
que da origen al Programa UNIPAN/BID. Con ello, se logra una partida presupuestaria
extraordinaria adicional para la compra de libros y revistas; ademds, se aprueba una
partida de B/.1,800.000.00 (un milléon ochocientos mil balboas con 00/100), para la

construccion del edificio para la biblioteca.

En el tercer periodo, entre 1976 a 1994 se da el fortalecimiento de la biblioteca
universitaria. Se renombra como Biblioteca Interamericana Simén Bolivar (Resolucién
182 (244-70) abril de 1976 del Consejo Permanente de la OEA) y se traslada, en 1978, de
La Colina para las nuevas instalaciones, abriendo sus puestas al publico, en junio del

mismo afio.

Para el desarrollo de la coleccion, OEA aporta anualmente la suma de cincuenta

mil balboas durante los afios 1976 a 1986, Ademas, durante la década del 80, la biblioteca
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universitaria recibe un fuerte impulso para la adquisicidn de material informativo, equipo

y mobiliario, por parte de OEA y del Programa UNIPAN / BID, Fase II.

También, con el apoyo de OEA, se aprueba y ejecuta los proyectos Centro
Catalografico Centroamericano 'y CIBOLTI para ¢l manejo y uso de tecnologia de
informacion y el programa de Preservacion de Recursos de Informacion. El Programa de
Preservacion cubre las areas de microfilmacion, restauracién y encuadernacién. Fl

personal recibe capacitacion local e internacionaimente.

El Cuarto periodo, correspondiente a los afios 1995 a 2002, es considerado como
de Integracion y desarrollo institucional. Se reciben equipos de cémputo y el Software
MIDAS, a través del Programa UNIPAN / BID, Fase I y se inicia la conformacion del

Sistema de Bibliotecas de la Universidad de Panama - SIBIUP.

En octubre de 1996, se inaugura ¢l cuarto nivel en la Biblioteca Interamericana
Simon Bolivar, en donde se encuentra la Seccion de Hemeroteca v ¢l Auditorio Carmen

D. de Herrera.

De igual forma, en este periodo, se da inicio a los programas de formacion de
usuarios en las diferentes unidades académicas y ¢l personal de la biblioteca hace
presencia en foros y congresos nacionales e internacionales. Ademds, desarrollan dos
Congresos de Bibliotecas Universitarias y un Simposio Internacional, con la participacién

de destacados y prominentes profesionales latinoamericanos.
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Desde el SIBIUP, se Coordinada la RED INTEGRADA DE SISTEMAS DE

INFORMACION (RED SIID/ CSUCA).

El Quinto periodo que corresponde del 2003 a la fecha, se da la Consolidacion

de la plataforma tecnolédgica y proyeccion bibliotecaria.

A finales de 2003, se retoma el trabajo de la biblioteca universitaria en tres
direcciones. Por un lado, el proceso de automatizacion, el cual habia sido suspendido a
mediados de 2002; en ofro sentido, se enfoca la necesidad de capacitacién del recurso
humano; y finalmente, la actualizacion del recurso informativo mediante el acceso a la
informacion electrénica en texto completo, via Internet o a través de los procedimientos

de compra.

Actualmente, se encuenira trabajando en cinco proyectos: Desarrollo de una
plataforma tecnoldgica, Digitalizacién de la produccion autéctona, Capacitacion del

recurso humano, Gestion de recursos y Promocion / divulgacién.

Evaluacion interna

Como se menciond anteriormente, la biblioteca universitaria en su afan por lograr
una mayor proyeccion y desarrollo en la Universidad de Panamd, esta realizando un
proceso de evaluacion interna o auto evaluacidn del Sistema de Bibliotecas de la
Universidad del Panama -SIBIUP, a fin de conocer la situacidn real de su impacto en la
comunidad universitaria. Por tanto, este estudio aportara elementos nuevos encontrados a

través de la aplicacion del benchmarking en la Biblioteca Interamericana Simén Bolivar,

22



como nodo central SIBIUP; y a su vez, el estudio podra beneficiarse de datos que se

obtengan del ¢jercicio de auto-evaluacion.

La Biblioteca Interamericana Simoén Bolivar es un Nodo central del SIBIUP, tiene

como vision:

“Ser la biblioteca universitaria lider del pais, con capacidad de generar /
producir innovaciones, producto de la efecucion de programas y proyectos que

impulsen el desarrollo bibliotecario en el ambito nacional”, (Castillo, 2003)

Como Mision:

“Biblioteca que promueve y facilita el acceso a la informacion en los
diferentes campos del conocimiento, para fortalecer la  docencia, investigacion,
extension y produccion en la Universidad de Panama, a través de procedimientos que
involucran el trabajo integrado del personal, con el apoyo de los recursos
tecnoldgicos para diversificar las ofertas de servicios al usuario de manera eficiente

v oportuna”’, (Castillo, 2003)
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3. ESTUDIO DE BENCHMARKING EN LA BIBLIOTECA
INTERAMERICANA SIMON BOLIVAR

3.1. Modelo de Benchmarking

El estudio a realizar en {a Biblioteca Interamericana Simén Bolivar sigue el
modelo de Benchmarking propuesto por la APQC’ que integra en cuatro fases
principales. el método fundamental de calidad descrito por el ciclo de Deming o
Shewhart: planear, hacer, verificar y actuar (PHVA), tal como se representa en la Figura

1.

Figura 1. Comparacién del Benchmarking con el Ciclo Deming

Algunas variantes de este ciclo se han conocido como el ciclo Shewhart, el ciclo
Deming, y el ciclo planear-hacer-verificar-actuar o ciclo PDCA: P: PLAN (PLANEAR):
establecer los planes; D: DO (HACER). ilevar a cabo los planes: C:CHECK

(VERIFICAR): verificar si los resultados concuerdan con lo planeado; A: ACT

3 American Productivity and Quality Center, Houston, Texas.
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(ACTUAR): actuar para corregir los problemas encontrados, prever posibles problemas,

mantener y mejorar.

El ciclo Deming® es una adaptacion del método cientifico. Es un ciclo de mejora
que se emplea para aumentar el conocimiento del equipo sobre el producto o proceso y
para aportar una forma sistematica de lograr el cambio. Se debe actuar para hacer un
cambio. ;Resultara la accidn en un mejor desempefio del producto o proceso en el futuro?

< Qué conocimiento adicional es necesario para actuar?

Este ciclo es un modelo para aprender. Se hace una deduceién (prediccién) basada
en alguna teoria, se recogen observaciones (coleccidon de datos), se hace una comparacién
de los datos con las consecuencias predichas y se realiza una modificacion de la teoria
(aprendizaje) cuando las consecuencias y los datos no concuerdan. Deming dice también,
"La experiencia (por si sola) no te ensefia nada. Aprendes sujetando la experiencia a
cuestionamiento. Los cuestionamientos provienen de la teoria”. Por tanto, el

conocimiento se hace util cuando se convierte en accion.

Las cuatro fases del modelo de Benchmarking son:

Primera fase (planear) - Planificar el estudio del benchmarking. En esta fase, es
necesario seleccionar y definir el proceso que va a ser analizado; identificar las medidas
de desempefio; evaluar la propia capacidad o aptitud en este proceso y determinar qué

compaflias deberian ser estudiadas.

® El Dr, William Edwards Deming era uno de los grandes expertos de control de calidad que desarrollé una
metodologia basada en métodos estadisticos. Introdujo también el Ciclo Deming, una de las herramientas
vitales para asegurar el mejoramiento continuo.
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Se realiza en dos etapas: El mvel estratégico y la planeacion del estudio.

[.a primera fase se puede limitar a responder a dos interrogantes fundamentales:

1. (Qué es lo que deberiamos comparar?

2. ;Frente a quién deberiamos comparamos?

Segunda fase (hacer) - Recopilacion de la informacion. El estudio se va a
concentrar en: la investigacion secundaria, la identificacion de socios potenciales y la

recoleccion de datos.

La investigacion secundaria consiste en buscar informacion acerca de un tema en
particular, utilizando fuentes indirectas en biblioteca o en unidades de informacién y

servicios de informacion.

La investigacion secundaria puede proporcionar informacion sobre antecedentes
del proceso que ticne la empresa y revelaciones publicas, al tiempo que establece un
punto de vista externo de la "excelencia del proceso” de los potenciales asociados de
benchmarking. Asimismo, proporciona perspectivas histéricas al estudio de
benchmarking y ayuda a desarrollar un estandar independiente para la comparacién del

progreso potencial del asociado en ¢l mejoramiento del proceso en el tiempo.

La investigacion secundaria es un elemento clave en un enfoque profesional del
benchmarking. Hacer progresos lleva tiempo y requiere dedicacion, pero suele rendir
grandes beneficios. Algunos estudios de benchmarking se complementan solamente por

medio de la investigacién secundaria, ya que la informacién necesaria se encuentra
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disponible en publicaciones. Como es el caso particular de este estudio en donde la

investigacion se conducira principalmente a través de este medio.

Otros medios de conducir la investigacién y la recoleccién de datos son: los
cuestionarios telefonicos, las encuestas por correo y las entrevistas personales. Los
cuestionarios telefénicos se utilizan para investigar y seleccionar a los potenciales
asociados y determinar su interés en el tema. Las encuestas por correo se utilizan para
obtener informacién mas detallada sobre las medidas especificas del proceso y los datos
utilizados por otras compafiias. Las entrevistas personales se usan como un medio de

aclarar y verificar la informacioén previamente obtenida.

Una 1ltima manera de recopilar datos es a través de la visita al lugar. Esto
suministrara una apreciaciéon directa de las medidas relacionadas con el proceso y
ofrecerd la oportunidad de observar las conductas que conducen a un determinado

desempetio del proceso.

Tercera fase (verificar) - Evaluacion de los datos reunidos, a fin de determinar
los hallazgos y las recomendaciones. El andlisis consiste en dos aspectos: la
determinacion de la amplitud de las brechas de desempefio entre las organizaciones,
utilizando las medidas de benchmarking identificadas durante la fase de planificacion; y
la identificacion de los habilitadores del proceso que permiticron mejoramientos del

desempefio en las compaiiias con las mejores practicas.
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Cuarta fase (actuar) — Adaptacion y mejoramiento. El objetivo del
benchmarking es introducir cambios en una organizacién de tal manera que mejore su

desempeiio.

La fase final de! benchmarking se enfoca en adaptar las mejores practicas a la
cultura de la organizacion. Una implementacion exitosa depende del apoyo de la alta
gerencia y de las personas que tienen que ver con el proceso. Asi como, de una estrategia

organizada con metas de mejoramiento realista y que se puedan lograr.

Para el caso de este estudio de benchmarking en la Biblioteca Interamericana
Simoén Bolivar, éste llegara hasta la formulacién de una estrategia de implementacion de

las mejores practicas encontradas y se dardn algunas recomendaciones.

3.2. Primera fase — Planificacion del benchmarking

3.2.1. Nivel estratégico

Para alinear el presente estudio de benchmarking con las metas y objetivos
estratégicos de la Biblioteca Interamericana Simén Bolivar, se utilizaron los procesos y
las herramientas de calidad’ para decidir que se iba a someter a benchmarking. Para ello,
se cumplieron con los siguientes pasos recomendados dentro de la metodologia propuesta

por la APQC para este nivel estratégico:

1. Tdentificacion de los clientes o usuarios.

" En el anexo 2 se encuentran de las herramientas de calidad utilizadas en este estudio, descritas por la
Sociedad Latinoamericana para la Calidad.

28



Determinacion de los factores criticos de éxito de los clientes y evaluacion del
nivel de satisfaccion.

Identificacién de los procesos basicos del negocio que tiene un impacto sobre
los factores criticos de éxito.

Seleccion y priorizacion de los procesos que tengan mayor impacto en los
objetivos.

Determinacion del benchmarking adecuado.

Identificacion de recursos.

3.2.1.1. Identificacion de los clientes o usuarios

Los clientes o usuarios de la Biblioteca Interamericana Simon Bolivar que se

identificaron fueron:

Clientes Externos: Son los usuarios del producto o servicio de la biblioteca que

no son miembros de la misma, como son:

Estudiantes y docentes de la Universidad de Panama.
Personal administrativo,

Egresados de la Universidad.

Investigadores.

Particulares con tarjeta de lector.

Clientes Internos: Son los usuarios de los productos y servicios de la Biblioteca

Interamericana Simén Bolivar que son miembros de la misma.
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3.2.1.2. Determinacion de los factores criticos de éxito de los usuarios y evaluacion

del nivel de satisfaccion

Con el fin de determinar los factores criticos de éxito de los usuarios y evaluar el

nivel de satisfaccion con respecto a los productos y servicios ofertados por la Biblioteca

Interamericana Simdn Bolivar, se realizé un estudio Exploratorio-descriptivo (Hernandez

Sampieri, 2003) a través de una encuesta estructurado, con preguntas abiertas y cerradas,

realizada en diciembre de 2004,

Se entrevistaron personalmente 100 usuarios, entre estudiantes y profesores de la

Biblioteca Interamericana Simon Bolivar de la Universidad de Panama escogidos al azar.

El cuestionario se componia de los siguientes once items:

—_

e - o B o

—
o]

Satisfaccion con los servicios que le brinda la biblioteca.

Lo que més le gusta de los servicios.

Lo que se podria mejorar.

Atencion del personal a los usuarios.

Facilidad de consulta de las herramientas para acceder a la informacion.
Frecuencia de consulta de los servicios.

Disponibilidad de material documental requerido para las investigaciones.
Actualizacién de la coleccion.

Requerimiento de nuevos servicios.

. Otras bibliotecas consultadas que considera excelente en los servicios

prestados.

. Sugerencia y observaciones que le permita a la biblioteca mejorar los

servicios.
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1. Satisfaccion con los servicios que le brinda la biblioteca

Esta fue una pregunta cerrada (SI y NO). A la pregunta si estaban satisfecho con
los servicios que le brinda la biblioteca, 65% contestd que NO y 35 % que SI, tal como se
observa en la figura 2. Esto indica que la mayoria de los usuarios encuestados no se

encuentran satisfechos con los servicios que presta la biblioteca.

asi
| No

Figura 2. Satisfaccion con los servicios

2. Lo que mas le gusta a los usuarios de los servicios
Esta pregunta fue abierta y sélo hubo 20 respuestas en este punto, las cuales se

observan en el cuadro 1, con su nimero de frecuencia.

Cuadro 1. LO QUE MAS GUSTA A LOS USUARIOS

Lo que mas gusta Frecuencia| %
Disponibilidad de los funcionarios 4 20

Tranquilidad
Que uno puede buscar los libros

3

3

Diversidad de libros 2
Nada 2 10

1

1

1

1

]

1

Se han modernizado aunque les falta
Prestan los libros
Organizacion

Hemeroteca
Encuentro lo que quiero
Buena atencion

Total 20 100
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3. Lo que se podria mejorar

La pregunta de como podria mejorar los servicios fue abierta y respondieron un
total de 66 usuarios, quienes tuvieron la posibilidad de contestar hasta 3 sugerencias de
mejoras. Las respuestas se encuentran en el cuadro 2, el cual se organizé de acuerdo con
el nimero de veces que coincidid la misma respuesta. Llama la atencion que la mayor
cantidad de usuarios, sugieren que se debe mejorar la atencion al cliente, le sigue la

actualizacion de libros.

Cuadro 2. OPORTUNIDADES DE MEJORA

Mejoras propuestas Frecuencia %
Mejorar la atencion al usuario 34 37
Actualizar coleccion de libros y

revistas 18 20
Mas computadores 9 10
Brindar cursos de relaciones

interpersonales a los empleados 5 5
Horario los Sabados 5 5
Modernizar el sistema de blisqueda 4 4
Poner fotocopiadoras baratas 4 4
El tiempo que prestan los libros es

muy corto 3 3
Poder entrar con libros y cuadernos 3 3
Catalogo en linea 2 2
Falta de material didactico | 1
Aire acondicionado | 1
Modernizacion del mobiliario | 1
Servicios eficientes 1 1
Mas tecnologia l 1
Total 92 100
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4. Atencion del personal a los usuarios

Ante la pregunta de como calificaria la atencion a los usuarios, una pregunta
cerrada, la figura 3 muestra que la mayoria de los usuarios correspondientes al 49%
calificé la atencion como regular, 27% buena., 24% mala. Ninguno respondié que

excelente.

Mala

Regular

Buena

Bxcelenle | 0% i ‘
|

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 3. Atencion a los usuarios

En esta misma pregunta, se pidié que califiquen la atencién a los usuarios por
servicios. S1 sumamos las columnas de excelente y buena, cuadro 3, los servicios que los
usuarios perciben con mejor atencién en su orden son: Tesis con 55%, le sigue

Referencia con 49% y Circulacion y Préstamo con 44%.

Cuadro 3. ATENCION A LOS USUARIOS

Mmcelente Buena |Regular| Mala
Referencia 2% 47% 47% 4%
Circulacion y préstamo 6% 38% 35% 21%
Hemeroteca 16% 22% 47% 16%
Tesis 1% 44% 36% 8%
Multimedia 3% 39% 26% 32%
Conservacién 11% 22% 37% 30%
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documento
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personal

Asignacion de
equipo
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y

Devolucion del
material
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;

Llenar control de
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r
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Cobro del servicio |«

——"" Servicio utilizado

Figura 11. Diagrama del proceso Atencion al Cliente - Multimedia
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3.2.2.1.3. Seccion Coleccion General - Circulacion
La Seccion de Coleccion General o Circulacion es una de las areas de servicio de la

Biblioteca Interamericana Simén Bolivar, seleccionada para el estudio.

Equipo de trabajo:

Rosendo Aguilar, Luis Saenz, Graciela Salazar, Sonia Gémez, Marielva Rodriguez,
Eyda Moreno, Edilsa Saavedra, Mileidi Abrego.

Facilitador: Cecilia Bricefio de Monroy.

Lugar, dia v tiempo de duracién de la actividad:

Biblioteca Interamericana Simén Bolivar (Seccidon de Coleccion General), martes

10 de agosto de 2005, 2:45 horas de duracion.

Objetivos de la Seccidn:

1. Mantener la coleccion ordenada numérica y alfabéticamente.
2. Difundir el material informativo nuevo que ingresa a la coleccion

3. Ofrecer atencion esmerada y de calidad al usuario.

Seleccion del Proceso

Se identificaron los siguientes procesos de la Seccidn:

» Atencion al Cliente.

» Difusién de material informativo.

~» Organizacidn de colecciones.

» Elaboracion de Bases de datos para morosos.
~ Elaboracion de listas para restauracion.

» Elaboracion de listas de material seleccionado.

» Elaboracién de paz y salvo.
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Dentro del concepto de cliente interno y externo, se definieron los siguientes para

cada uno de los productos seleccionados del proceso Circulacion:

Clientes externos

Atencion al usuario o
Coordinacién

. . ) Coordinador Biblioteca
Difusion de material informativo Subdirector del SIBIUP

Organizacion de colecciones Clientes externos
Coordinador Biblioteca
Subdirector del SIBIUP

Elaboracion de bases de datos para morosos Coordinador Biblioteca
Subdirector del SIBIUP

Elaboracion de listas para restauracion Coordinador Biblioteca
Subdirector del SIBIUP

Elaboracion de listas de material Coordinador Biblioteca
seleccionado Subdirector del SIBIUP
Elaboracién de paz y salvo Coordinador Biblioteca

Subdirector del SIBIUP

Una vez definidos los clientes que esperan los productos o servicios que se realizan,
todos los miembros del equipo acuerdan definir el Proceso ATENCION AL CLIENTE
(COLECCION GENERAL) por ser de mayor impacto en todos los clientes y a los

objetivos de la Seccion.

Proceso: ATENCION AL CLIENTE (COLECCION GENERAL - CIRCULACION)

Productos o servicios

» Servicio de consulta prestado.
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» Libros prestados.

#» Paz y salvo entregado.

Lista de clientes a los que va dirigido el servicio:

Clientes externos: Estudiantes, administrativos, investigadores, docentes,
egresados, particulares, jubilados, instituciones gubernamentales.

Clientes internos: Seleccion.

Lista de requerimientos de los clientes con respecto al servicio:

> Buen trato.

» Amabilidad.

-

Rapida ubicacién del material.

Atencion oportuna.

A B

Conocimiento de los servicios y la coleccion por parte del personal (capacitado).

Que el personal sea diligente y proactivo cuando entra el usuario.

‘K

Respuesta rapida y esmerada.

Y oy

Bases de datos actualizadas.

]

Optimas condiciones ambientales para las personas y colecciones (aire

AS

acondicionado, iluminacion.

»~ Colecciones actualizadas y que apoyen a los curriculos.

Lista de participantes en el proceso:

Lws Saenz, Graciela Salazar, Soma Gédmez, Marielva Rodriguez, Evda Moreno,
Edilsa Saavedra, Mileidi Abrego.

Propietario del Proceso: Jefe de Coleccion General, Circulacion (Rosendo
Aguilar).

Otras personas interesadas (Stakeholders): Direccion del SIBIUP, Subdireccion

del SIBIUP, Coordinacion de la Biblioteca Interamericana Simon Bolivar.
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Insumos vy sus proveedores

Insumos:

# Personal.

~ Equipos de comunicacion (teléfono, Intemet).

~ Colecciones de Iibros actualizados.

# Mobiliario.

» Medio ambiente (aire acondicionado, iluminacion, deshumificacion).
» Utiles de Oficina.

» Computadores.

» Impresoras.

~ Equipo de seguridad (Extinguidotes, lamparas de emergencia).

» Escaleras o bancas para anaqueles.

Proveedores: Procesos Técnicos, Departamento de Adquisiciones, Coordinacion

Administrativa, Administracién det SBIUP, otras bibliotecas.

Limites o margenes del proceso:

Primer paso: Identificacion del cliente.

Ultimo paso: Servicio prestado.

Diagramacion del proceso principal

En la figura 12, se aprecia el diagrama del proceso principal de Atencidn al Cliente,
construido con el equipo de trabajo del Departamento de Circulacién o Coleccion General,

a través de una lluvia de ideas.
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Identificacion del
usuario

Entrega libro al
Bibliotecario . Va a devolver

c¥aa renovar?

. Va a consultar

- ¥
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fotocopins? {,R‘vqmere » Colocar libro
préstamo? 1
en anaque
Entrega de paquetes R ((]l
(paquetera) l asignado
Llena b'oleta de Llena boleta de
fotocopia !
préstamo
No Bilisqueda de material v v
 Viene por 1*, I por el usuario .
vez? Entrega de Entrega de Tarjeta
¢ identificacion con de Identificacion
. i boleta actualizada
Seleccion del material
. h 4 L 2
por el usuario . —
Orientacién Sale a fotocopiar Revision politica de
requerida * préstamo
Consulta de material Devolucidn del libro ¥
(usuario) Confeccion del
| préstamo
v 4
Regresa Entrega del material
identificacion al prestado
nenarin
Servicio prestado <

Figura 12, Diagrama del proceso Atencién al Cliente — Coleccibn General - Circulacion
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3.2.2.1.4. Seccion Registro

La Seccidon de Registro es una de las areas de servicio de la Biblioteca

Interamericana Simon Bolivar, seleccionada para el estudio.

Equipo de trabajo:

Estanislao Arauz y Dalys Pefia.
Facilitador: Cecilia Bricefio de Monroy.

Lugar, dia v tiempo de duracion de la actividad.:

Biblioteca Interamericana Simén Bolivar (Seccion de Registro), 12 de agosto de

2005, 1:30 hora de duracidn.

Objetivos de la Seccion:

l. Realizar el registro de los usuarios manteniendo un control y actualizacién

permanente.

2. Participar activamente en la elaboracion y revision del programa de formaciéon de

usuarios en las Bibliotecas del Sistema.

Selececion del Proceso:

Registro de Usuarios.

Proceso: REGISTRO DE USUARIOS.

Productos o servicio (output):

Tarjeta del Lector actualizada.

Lista de clientes a los que va dirigido su producto.

Clientes externos: Docentes, Estudiantes universitarios,

Investigadores

(Funcionarios de otras universidades e instituciones Gubernamentales y particulares),

Egresados, Funcionarios administrativos de la Universidad de Panami, Diplomaticos,

Turistas.
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Clientes internos: Areas de servicio al usuario.

Lista de requerimientos de los clientes con respecto al producto:

# Buen trato.
~ Entrega rapida de la Tarjeta.

Lista de participantes en el proceso:

Dalys Peiia, Iris Anderson.

Propietario del Proceso: Jefe de Registro (Estanislao Arauz).

Otras personas interesadas (Stakeholders): Coordinador de las Bibliotecas de
Facultades, Bibliotecarios de Facultades, Bibliotecarios de Secciones, Seccidén de Compras,
Direccion del SIBIUP.

Insumos v sus proveedores

Insumeos:

Recursos Humanos (3).

Material para confeccionar Tarjeta de Lector y Registro.
Fotos.

Maquina de escribir.

Documentos.

Fotocopias del diploma.

Cartas de solicitud.

Certificaciones.

Archivo de registros.

XY VYN Y VY

Proveedores: Administracién del SIBIUP.

Limites o0 margenes del proceso

Primer paso: Identificacion del usuario.
Ultimo paso: Entrega de la Tarjeta de Lector.

Diagramacion del proceso principal

En la figura 13, se aprecia el diagrama del proceso principal de Registro de
Usuarios, construido con el equipo de trabajo de la Seccidon de Registro, a través de una

lluvia de ideas.
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Figura 13. Diagrama del proceso Registro de Usuarios - Registro
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3.2.2.1.5. Seccion Referencia.
La Secciéon Referencia es una de las dreas de servicio de la Biblioteca
Interamericana Simén Bolivar, seleccionada para el estudio.

Equipo de trabajo:

Damaris Tejedor de Sugasti, Maria del Carmen Rodriguez, Ismelda Sanchez, Dilcia
Aguilar, Maria Inés Miranda.
Facilitador: Cecilia Briceno de Monroy.

Lugar, dia v tiempo de duracién de la actividad:

Biblioteca Interamericana Simdn Bolivar (Seccion de Referencia), miércoles 11 de
agosto de 2005, 2:15 horas de duracion.

Objetivos de la Seccion;

1. Ofrecer servicios de referencia centrados en el usuario.

2. Diseminar los servicios de referencia a través de la pagina Web del SIBIUP,

3. Promover la excelencia y la colaboracion en los servicios de referencia.

4. Establecer normas de calhidad para los servicios de referencia.

5. Orientar a la comunidad universitaria en el uso de las distintas fuentes de

informacion.

Seleccion del Proceso:

Se 1dentifico para documentar el proceso Atencion al Cliente.

Proceso: ATENCION AL CLIENTE (COLECCION REFERENCIA)

Producto o servicio {output):

» Servicio de Referencia prestado.
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Lista de clientes a los que va dirigido el producto o servicio

Clientes externos: Estudiantes, profesores, investigadores (particulares), egresados,
jubilados, otras universidades, estudiantes de colegio (consulta rapida), turistas.

Clientes internos: Seleccion.

Lista de requerimientos de los clientes con respecto al produeto o servicio:

» Ampliacion del Horario de la biblioteca (inclusive el domingo).

# Que se puedan llevar prestados los libros de referencia (especialmente las
copias).

# Colecciones actualizadas (Codigos).

» Bases de datos en linea del sistema en el area de Referencia (para investigacion).

» Eliminacién de la paquetera.

» Fotocopiadora en la sala.

» Sistema de Seguridad.

» Buen trato.

» Acceso a las computadoras.

Lista de participantes en el proceso:

Damaris Tejedor de Sagasti, Maria del Carmen Rodriguez, Ismelda Sanchez, Dilcia
Aguilar, Maria Inés Miranda.
Propietario del Proceso: Jefe de Referencia (Damaris Tejedor de Sugasti).

Otras personas interesadas (Stakeholders): Direccion del SIBIUP, Rector.

Insumos v sus proveedores

Insumos:

» QObras de Referencia actualizadas.
» Personal (6).

~ Medio ambiente (atre, iluminacion).
» Limpieza.

> Colecciones ordenadas.
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Mobiliario mas cémodo.

Utiles de Oficina.

v

Sefializacion.

A 4

Carretillas para trasladar documentos.

A

# Bancos o escaleras para anaqueles.
» Computadores, escaner.

~ Impresoras.

Proveedores: Procesos Técnicos, Canje, Coordinacion Administrativa,

Limites 0 mareenes del proceso

Primer paso: Identificacion de necesidades del cliente.

Ultimo paso: Servicio prestado.

Diagramacion del proceso principal

En la figura 14, se aprecia el diagrama del proceso principal de Atencion al Cliente,
construido con el equipo de trabajo de la Seccion de Referencia, a través de una lluvia de

1deas.
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Figura 14. Diagrama del proceso Atencion al Cliente - Referencia
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3.2.2.1.6. Seccion Hemeroteca
La Seccién Hemeroteca es una de las areas de servicio de la Biblioteca

Interamericana Simon Bolivar, seleccionada para el estudio.

Equipo de trabajo:

Nilda de Rodriguez, Briceida Rodriguez, Rosendo Gonzalez, Elvia de Rivera,
Ernesto Quintero, Lidia Noguera.

Facilitador: Cecilia Bricefio de Monroy.

Lugar, dia v tiempo de duracion de la actividad:

Biblioteca Interamericana Simon Bolivar (Seccion de Hemeroteca), jueves 12 de

agosto de 2005, 2:15 horas de duracion.

Objetivos de la Seccion:

1. Coordmar con el Departamento de Adquisiciones el material que se envia a la
Seccion de Hemeroteca.

2. Ewvaluar las suscripciones actuales de las revistas.

3. Actualizar la coleccion de las publicaciones de Gobierno y Organismos
[nternacionales.

4. Trabajar con el Departamento de Computo en ¢l desarrollo de la Base de Datos
de la Seccion.

5. Participar en la actualizacion de la pagina Web.

Seleccion del Proceso:

Se identifico el siguiente proceso como el que mas impacta a los usuarios: Atencion

al Cliente.
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Proceso: ATENCION AL CLIENTE (COLECCION HEMEROTECA)

Producto o servicio (output)

» Servicio prestado.

Lista de clientes a los que va dirigido el producto o servicio

Clientes externos: Estudiantes, administrativos, investigadores, docentes,
egresados, particulares, jubilados, extranjeros.
Clientes internos: Otras areas de servicio de la Biblioteca, Referencia.

Lista de requerimientos de los clientes con respecto al producto o servicio:

» Publicaciones actualizadas.

~ Acceso a material historico deteriorado.

» Equipo de impresion para material microfilmado.
# Servicio eficiente.

~ Servicio oportuno.

Servicio rapido.

\§

Que el personal que los atiende conozca las colecciones y catalogos.
Fotocopias en el edificio.

Revistas nacionales y extranjeras que apoyen a los programas de estudio.

A A A 4

Medio ambiente adecuado.,

» Sala de trabajo en grupo.

~ Compra de todos los periddicos nacionales.
#» Bases de datos nacionales y extranjeras.

» Amabilidad.

Lista de participantes en el proceso:

Briceida Rodriguez, Rosendo Gonzalez, Elvia de Rivera, Emesto Quintero, Lidia
Noguera, Giovanna Jiménez, Jorge Taboada, Cinthya Castillo, Mananela Vargas.

Propietario del Proceso: Jefe de Hemeroteca (Nilda de Rodriguez).
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Otras personas interesadas (Stakeholders): Direccién del SIBIUP, Subdireccion del
SIBIUP, Coordinacion de la Biblioteca Interamericana Simoén Bolivar, Rector y
Autoridades universitarias.

Insumeos y sus proveedores

Insumos:

Personal capacitado.
Catalogos: cardes, analitica, pais, titulo.
~ Bases de datos.
»  Computadora.
~ Lector de microfilm.
» Utiles de Oficina.

» Mobiliario, anaqueles.

g

Publicaciones organizadas.
Salas de consuita.

Proveedores: Adquisiciones, Canje, Coordinacion Administrativa, Mantenimiento.

Limites o margenes del proceso:

Primer paso: Identificacion de las necesidades del cliente.
Ultimo paso: Servicio prestado.

Diagramacion del proceso principal

En la figura 15, se aprecia el diagrama del proceso principal de Atencion al Cliente,
construido con el equipo de trabajo de la Seccion de Hemeroteca, a través de una lluvia de

ideas.
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Figura 15. Diagrama del proceso Atencién al Cliente - Hemeroteca
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3.2.2.1.7. Seccion Tesis

La Seccion Tesis es una de las areas de servicio de la Biblioteca Interamericana
Simoén Bolivar, seleccionada para el estudio.

Equipo de trabajo:

Francisca Chiari, Edwin Atencio, Idalinda Santana, Zuleika de Quintana.
Facilitador: Cecilia Bricefio de Monroy.

Lugar, dia y tiempo de duracion de la actividad:

Biblioteca Interamericana Simén Bolivar (Seccion de de Tesis), Viernes 13 de
agosto de 2005, 2:15 horas de duracion.

Objetivos de la Seccion:

1. Satisfacer las necesidades de Informacion.
Divulgar los servicios que ofrece la Seccion.

Mantener la coleccion ordenada.

oW

Proyectar una imagen positiva al usuario.

Seleccion del Proceso:

Se identificaron el procesos de “Atencion al Cliente” para documentar,

Proceso: ATENCION AL CLIENTE, (COLECCION TESIS)

Producto o servicio (output):

» Servicio prestado.

Lista de clientes a los que va dirigido el servicio

Clientes externos: Estudiantes, docentes, administrativos, investigadores,
egresados, particulares, jubilados.

Clientes internos; Referencia.

75



Lista de requerimientos de los clientes con respecto al servicio:

Facilidad para la consulta de material.

Acceso rapido y oportuno a las tesis.

» Catalogos automatizados.

» Buen trato.

» Servicio de fotocopiado en el area.

~ Catalogos actualizados (por Escuelas).

» Préstamo de tesis.

» Que las tesis se puedan consultar en formato electrénico.
» Que las tesis se puedan consultar en la pagina Web.
» Otra alternativa para la paquetera.

~ Colecciones organizadas.

~ QOrientacidn personalizada.

Lista de participantes en el proceso:

Francisca Chiari, Edwin Atencio, Idalinda Santana, Zuleika de Quintana, Edilma
Olivero.

Propietario del Proceso: Jefe de Tesis (Emérita Mora).

Otras personas interesadas (Stakeholders): Direccion del SIBIUP, Coordinacidn
de la Biblioteca Interamericana Simon Bolivar, Secretaria de Facultades, Vicerrectoria
Académica.

Insumos vy sus proveedores

Insumos:

» Personal (6).

~ Tesis procesadas.

» Mobiliario.

» Equipo de computo, impresoras.

» Medio ambiente adecuado (aires, iluminacion).
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Sala de consulta.

Yo v

Utiles de Oficina (papeleria, tintas, etc.).

Mantenimiento, limpieza de las areas especialmente de las colecciones.

‘r}' ‘r."

Extintores.

.

Lamparas de emergencia para cuando se va la luz.

Proveedores: Procesos Técnicos, Coordinacion Administrativa, Mantenimiento
Direccién del SIBIUP.

Limites o margenes del proceso

Primer paso: ldentificacién de las necesidades del chente.
Ultimo paso: Servicio prestado.

Diagramacion del proceso principal

En la figura 16, se aprecia el diagrama del proceso principal de Atencidn al Cliente,

elaborado con el equipo de trabajo de la Seccién de Tesis, a través de una lluvia de ideas.
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Los diagramas que se realizaron en cada una de las secciones estudiadas
representan los procesos tal como estan en la actualidad. Esto servird de documento de
trabajo y es un medio para conseguir mejores actividades, Ademads, es un documento que

debe permitir el cambio y las revisiones frecuentes.

Aunque el diagrama final es una herramienta de gran valor para nuestro estudio,
el verdadero valor del ejercicio residid en su realizacion. Las discusiones necesarias para
poder realizar ¢l diagrama contribuyeron a que el equipo se relacione y mejoren el grado
de comprension de los participantes con respecto a como los demas miembros del equipo

desempenan sus tareas.

3.2.2.2. Establecer el ambito de estudio de benchmarking

Se tratara de ubicar empresas que sobresalgan en los procesos identificados como
criticos para el cumplimiento de los objetivos de la Biblioteca y que fueron
documentados: Seleccion vy Atencion al Cliente. No necesariamente en el sector
bibliotecario, una empresa de cualquier sector puede ser comparada. El estudio se
centrard en encontrar estas mejores practicas a través de una investigacion secundaria:

libros, bases de datos e Internet.

3.2.2.3. Desarrollar una definicion de propésito

El estudio de benchmarking tiene como proposito encontrar mejores practicas en

seleccion y servicios, con énfasis en la atencion al cliente y que puedan ser adaptadas por
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la Biblioteca Interamericana Simén Bolivar para el mejoramiento de la misma y asi

satisfacer las necesidades y requerimientos de los usuarios.

3.2.2.4. Desarrollar criterios para escoger los socios de benchmarking

Los criterios para la seleccion de socios o la empresa (s) a comparar fueron:

1. Que el socio posea la informacion que se quiere.
Que la informacidn sea accesible.
Que el costo para obtenerla sea aceptable,

Que sobresalga por su servicio de calidad.

A

Que no pertenezca al sector bibliotecario.

3.2.2.5. Identificar los socios potenciales de benchmarking

Para ordenar el listado de socios potenciales, se utilizé una técnica de analisis que
consistio en:
» Ponderar numericamente el peso relativo otorgado a cada uno de los criterios.
~ Establecer una escala para cada criterio, que permita reflejar la medida en que
cada socio potencial cumple el criterio de seleccion.
En la ponderacion se asigné el valor 1 para el criterio 5: “No pertenencia al sector

bibliotecario” y asignando sucesivamente valores a los demas criterios hasta el valor 1.4

para ¢l criterio 1: *“Que el socio posea la informacion que se quiere”.

Se utilizé una escala para cuantificar la estimacion sobre el grado en que cada
socio cumplia con cada uno de los criterios de seleccidon, otorgandose cinco puntos
cuando se aprecid que el socio cumplia rigurosamente con el criterio de seleccién, cuatro

si se estimaba que lo cumplia en gran medida, tres puntos si las deficiencias eran
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apreciables, dos puntos si las deficiencias eran muy significativas y un solo punto si el

incumplimiento del criterio era absoluto.

Combinando estos elementos, se construyé la matriz de clasificacién que se
aprecia en la figura 17, en donde, para cada socio potencial, la valoracién directamente
apreciada se situaron en las columnas de la izquierda y correlativamente, se utilizaron las
columnas de la derecha para colocar el resultado de aplicar, a cada valor, la ponderacion

que le correspondio.

Socios potenciales

. Ponderacién L. . L. . .y .
Criterios de criterios Valoracion socio A Valoracién socio B Valoracion socio C

Directa Ponderada Directa | Ponderada Directa | Ponderada
Criterio ] | | 4 AN U A R e
Criterio2 | ] L3 A S A T S
Criterio3 | 12| SRSV WSSOSO RO T
Caiteriod | | 1Y IS RN SRR (SU T N S
Criterio 5 1 !
TOTALES

Figura 17. Matriz de clasificacion de socios

3.2.2.6. Determinar el plan de recopilacion de datos y evaluacién

Para continuar con las siguientes etapas de estudio de benchmarking, se elaboré el
siguiente cronograma de actividades, en donde se identifican las principales actividades
ha desarrollar, relacionadas con la recopilacién de datos y evaluacion de los mismos para
luego entrar a proponer un plan de implementacion. El cronograma se presenta en el

cuadro 8.
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Cuadro 8. PLAN DE RECOPILACION DE DATOS Y EVALUACION

Actividades

2005

2006

Ago.

Sep.

Oct.

Nov.

Dic.

Ene.

Feb.

Mar.

L Investigacion primaria y

secundaria

I. Investigacion secundaria

O

. Identificacién de socios potenciales

3. Recoleccion de datos de los socios

H. Evaluacion

I. Comparacion de los datos de
desempefio actuales con los datos de

los socios.

2. Identificacion de las mejores

practicas operativas y habilitadores.

11 Adaptacion

3. Formulacion de la estrategia de

implementacion.
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3.3. Segunda Fase — Recopilacion de la informacion

En la primera fase de este estudio, se identificaron las necesidades de los clientes
y se priorizaron y determinaron los procesos de mayor impacto de la Biblioteca. Como
proyecto de benchmarking, se seleccionaron los procesos de: Seleccion y Atencion al
Cliente. Con el fin de comprender como funcionan dichos procesos Ademas, como parte
de la fase de Planeacion y. Estos se documentaron, en conjunto con los equipos de trabajo

de la Biblioteca involucrados en los mismos.

Con el fin de comprender mejor las necesidades y deseos de los usuarios, en esta
segunda fase, se realizd un analisis o evaluacion inicial de los factores criticos de éxito de
los usuarios de la Biblioteca Interamericana Simoén Bolivar, informacion obtenida tanto
de la encuesta a los usuarios (ver numeral 3.2.1.2.), como de las listas de requertmientos
de los usuarios, actividad realizada con los equipos de trabajo del Departamento de
Adquisiciones y en cada una de las 6 areas de servicio: Tesis, Hemeroteca, Multimedia,

Coleccion General, Referencia y Registro. (Ver numeral 3.2.2.1).

Los requerimientos de los usuarios se agruparon en funcion a la relacidon que

tienen entre si o su pertenencia tematica.

Los temas generales bajo la cual se reunieron fueron:

» Caracteristicas del servicio.
» Colecciones.

» Equipos.

» Bases de datos.

» Catélogos.
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» Costo.

» Personal.

» Capacitacion.

» Condiciones ambientales y de seguridad.
» Horano.

~ Servicio de Préstamo.

» Paquetera.

»  Otros Servicios.

Los requerimientos de los usuarios se agruparon en los temas de generales y se
cruzaron con los diferentes grupo donde se obtuvieron los datos, construyéndose una
matriz de afinidad (para mayor informacion sobre el Diagrama de Afinidad véase

anexo2). El resultado se puede apreciar en el cuadro 9.
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Cuadro 9. REQUERIMIENTO DE LOS USUARIOS

REQUERIMIENTOS DE LOS
USEARIOS

Lluvia de ideas con el personal de cada una de las secciones

Encuesta a los usuarios

Seleccion

Multimedia

Circulacion

Registro

Referencia

Requerimiento

de servicio Sugerencias

Henroteca

('ARA(‘TERHTI(‘AS DEL SERYICIOS

COLECCIONES

Material seleccionado opartuno con respecto
al presupuesto (compras} v a su accesibilidad

Colecciones actualizadas v que apoven a los
curriculos

Cantidades adccuadas de libros que apunte a
los pragramas de estudias que se llevan a
Labo enla umversiddd

EQUIPOS

Ful(‘)cnpiadorﬂ en las salas

Equipo de impreston para material
microfilmado

[ ‘BASESDE DATOS T
Bases de datos actualizadas nacionales ¢
,i,'n@r,lrrl,C,i@l_@qu “““““““““““““““““““““““““““

Bases de datos en linea del sistema en ¢l drea
de Referencia (para mvestlgacmn)

CATALOGOS

Consulta en linea

Bilsqueda de libros por la computadura

SN S I X ]
_______________________________ X
X
X
X
__________________ X ]
———————— —— x,A.‘_M_.—_.‘—_M_..——_
__________________ X
X
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REQUERIMIENTOS DE LOS

Lluvia de ideas con el personal de cada una de las secciones

Encuesta a los usuarios

USUARIOS

Seleccitn

Multlmedia

Requerimiento
de servicio

Sugerencias

COSTO
Mas flexibilidad en tiempo/eosto (fraccionar

PERSONAL

Mids pursenal que apoye a b orientacion del
usuarla ]
Que el personal sca diligente v proactivo
cuande entra el usuario

CAPACITACION
Conocimiento de los servicios y la coleceitn
por parte del personal que atiende

Adtestramiento en nuevas técnicas para
hikliotccas

CONDICIONES AMBIENTALES Y
SEGURIDAD

Condiciones ambientales optimas para los
usuartos, colecclones y cquipos (aire
acondicionade, ifummacion...)

HORARIO
Ampliacién del Horario de lu biblioteca
(inclusive el domingo)

SERVICIO DE PRESTAMO
Que se puedun Nevar prestados los libros de
referencia (especialmente las copias)

PAQUETERA
Eliminacién de la paquetera

OTROS SERVICIOS
Sala de trabajo en grupo

Acceso a material historico deteriorado

Circulagitn
X
X
X

Registro Referencia Hemeroteca
X
X
___________________________ X ..
X
X
A I X
S A A X .
[ e
X
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En el cuadro 9, se observa en forma global, coémo perciben los requerimientos de
los usuarios cada una de los equipos de trabajo de las diferentes secciones de servicio de
la Biblioteca Interamericana Simén Bolivar. La mayoria coincide en que los usuarios
requieren como caracteristica del servicio de: buen trato, amabilidad y buen humor.
Igualmente, que las colecciones estén actualizadas y apoyen los curriculos. Asi como,
servicio de fotocopiado y nuevas tecnologias para el acceso a la informacién. Llama la

atencion que estos mismos requerimientos aparecen en la encuesta de satisfaccion.

Si observamos el flujograma de las actividades, encontramos que aunque s¢ €S
consciente de algunas practicas no deseadas por los usuarios, €stas se realizan, tal como:
la paquetera, que los usuarios puedan entrar con su material de estudio, que €l servicio de

préstamo sea mas agil, entre otros.

El problema ahora es encontrar qué hacen las empresas con servicio al cliente
excelente, para dar respuesta a los usuarios rapidamente, ;cudles son esas mejores

practicas que se puedan adaptar a la Biblioteca para mejorar sus servicios?

A través de una investigacion bibliografica, se va a buscar algunas empresas que
sobresalgan en un servicio excelente al cliente y que podamos aprender de ellas sus

practicas exitosas para sugerir su adaptacion e implementacion.
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3.3.1. Investigacién primaria y secundaria

Los pasos que se siguieron en la investigacién primaria y secundaria fueron:

% Definicién del enfoque, el cual fue principalmente cualitativo.

*¢ Determinacion de los recursos disponibles. Estos fueron: libros, revistas, bases
de datos en linea e Internet.

% Sintetizar la informacién para determinar la informacién que se estaba
buscando.

% Clasificacion de la investigacién en temas comunes y categorias, [os cuales
evolucionaban a medida que se profundizaba en la investigacién.

% Desarrollo de un listado de todas las palabras claves posibles que ayudarin a
lograr acceso a la informacion.

+ Sintetizar y analizar los hallazgos.

¢ Desarrollar un listado de socios potenciales.

La logica de la investigacion secundaria se basé en los nombres de las compaiiias
y/0 temas utilizados en una base de datos para identificar informacion disponible sobre el

area de interés especifico: satisfaccion al cliente.

Bases de datos consultadas

La mnvestigacion se realizé en las siguientes bases de datos sobre negocios:
Proquest, ProQuest - ABI Inform Global Edition, Wilson Select Plus, EBSCO Business

Source Elite; EBSCO Information Services, Emerald, Wilson Business Full Text.

ProQuest: es un recurso de colecciones electrénicas que contiene miles de

articulos publicados originalmente en revistas, periddicos y publicaciones periddicas.
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ProQuest - ABI Inform Global Edition - La edicion Global es la versién mas
completa con 1.800 titulos de las revistas mas importantes en las areas de administracion,
negocios y economia. Ademas, aproximadamente 1.086 de las publicaciones indexadas
en ABI Inform estan disponibles con texto e imagen completa, asi que los investigadores
pueden hacer sus basquedas y recuperar el articulo completo, incluyendo las tablas,
cuadros, formulas y otros graficos que son tan importantes para los investigadores de

economia y negocios.

Wilson Select Plus- Es una base de datos de consulta que provee acceso en linea
a una gran cantidad de articulos de revistas, periddicos, etc., en las areas de educacion,
negocios, ciencias, humanidades, entre otros. Ofrece indices y resiimenes acompafiados

de texto completo.

EBSCO Business Source Elite - Esta base de datos incluye indices y resiimenes
de mas de 1600 titulos de revistas en las areas de Administracion, Banca, Contaduria,
Mercadotecnia, Economia y Negocios. De ellas, mas de 1,090 son en texto completo con

443 titulos arbitrados.

Emerald - Emerald Group - Emerald Fulltext es una coleccidn electrénica de
revistas publicadas por Emerald Group Publishing Limited que incluye mas de 120

revistas.

Proporciona el texto completo de los articulos desde 1994 hasta la actualidad y

resumenes de los articulos desde 1989.
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Wilson Business Full Text - Es una base de datos bibliografica de indices y
resimenes de articulos en inglés, de revistas publicadas en los Estados Unidos y otros
paises. Incluye las principales revistas de negocio, comercio e investigacion, ademas del
texto completo de articulos de revistas selectas de primer nivel. Los resimenes oscilan
entre 50 y 150 palabras y describen el contenido y alcance de los articulos citados. Los

articulos con texto completo comienzan en Enero de 1994,

Global Best Practices — Es la base de datos de mejores practicas globales de

Arthur Andersen de 1.2 gigabytes y 30.000 paginas.

Motores de biisqueda de informacion en Internet

La gran cantidad de informacién que esta almacenada anarquicamente en Internet,
generé la necesidad de contar con herramientas llamadas motores de bisqueda o
buscadores, los cuales son conjuntos de programas 1nstalados en un servidor conectado a
Intemmet. La busqueda de informacion en estos programas puede rcalizarse de forma
tematica, a través de indices y subindices con informacion previamente indexada o por
palabras. Ademas, existen paginas que funcionan como links para acceder a otros sitios

sobre temas determinados.

En la bisqueda tematica, el programa ofrece al usuario una serie de temas o areas
de interés. Una vez seleccionado uno de ellos, se abren nuevas opciones de subtemas; y
asi, en pasos sucesivos, se va refinando la busqueda hasta llegar a la informacion

requerida.
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Las busquedas por palabras clave se activan a través de una o mas palabras
mgresadas y el buscador ofrece una pagina con la lista de sitios que contienen los
términos solicitados. Aunque este método es mas rapido que el primero, generalmente
brindard un resultado sin contexto, trayendo informacion donde el término requerido

aparece empleado en otro sentido.

Ejemplos de estos buscadores son: Alta Vista, Lycos, Google, Yahoo, entre otros.

3.3.2. Identificar socios potenciales

Las compafiias mas exitosas han ido mas alld del simple analisis de la
conmpetencia y han estudiado las mejores practicas del mundo. Las mejores practicas
representan un cambio fundamental de filosofia que pasa de ver “lo que se hace” para

concentrarse en “‘como se hace™.

Al mirar las mejores practicas desde el punto de vista del proceso universal se
eliminan las hmitaciones inherentes a la perspectiva de una industria o funcién. Como el
fundamento de las mejores practicas universales basadas en los procesos estd formado en
unos términos generales en lugar de especificos de una industria, dichas practicas son
mas flexibles. Se pueden cambiar con facilidad y se pueden adaptar mas facilmente a

diversas situaciones empresariales.

La identificacién de los socios potenciales con las mejores practicas, se basé en
los principales procesos comunes a todas las empresas que permitio a la compafiia Arthur

Andersen (Hiebeler, 1998) incorporar “las mejores practicas”, como son:
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a) Conocer los mercados vy los clientes.

b) Disefiar productos y servicios.

c) Comercializar y vender esos productos y servicios.
d) Producir lo que los clientes necesitan y desean.

e) Entregar los productos y servicios.

f) Servir a los clientes.

Analizando estos procesos globales y nuestros procesos en estudio como son:
Seleccion y Atencion al usuario, se seleccionaron los soclos que tuvieran las mejores

practicas globales dentro de los procesos a) y f) respectivamente.

Se escogid el proceso a) Conocer los mercados y los clientes para encontrar las
mejores practicas del proceso en estudio: “Seleccion”. Lo anterior debido a que, en los
objetivos de la Seccion de Seleccion se encuentra; “Seleccionar todos los materiales
informativos y tecnologicos que se adquieren e ingresen al SIBIUP”, lo cual hace
necesario, conocer el mercado y los clientes del SIBIUP y particularmente de la

Biblioteca Interamericana Simon Bolivar.

El proceso { ) Servir a los clientes se escogid para encontrar las empresas
poseedoras de las mejores practicas que se puedan adaptar a las secciones de servicio de
la Biblioteca Interamericana Simén Bolivar, que son materia de este estudio dentro del

proceso de “Atencion al cliente”.

Después de realizar una investigacién bibliografica exhaustiva, se encontraron

algunas empresas poseedoras de ‘‘mejores practicas”™ en los procesos globales
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mencionados anteriormente. La seleccion de los socios de interés para comparar, se
efectud en funcion de los criterios establecidos (ver 3.2.2.5. Identificacién de socios
potenciales). Combinando esos criterios, se hizo la ponderacion con base en la matriz de

clasificacion de socios potenciales (ver Figura 17).

De acuerdo con los resultados, se seleccionaron ocho socios con las mejores

practicas en los dos procesos de interés.

Como poseedoras de las mejores practicas en conocer los mercados y los clientes

(Seleccion), las siguientes compafiias fueron seleccionadas como socias:

. Federal Express.
Corning Incorporated.

Dickens Data Systems,

o

Fingerhut Company Inc.

Como poseedoras de las mejores practicas en servir a los clientes (Atencion al

cliente) las siguientes compaitias fueron seleccionadas como socias:

1. USAA.
Coldwell Banker Relocation Server.

The Walt Disney Company.

Sl e

Consejo Colombiano de Seguridad.

3.3.3. Recolectar datos

Una vez seleccionadas las compafiias, se recopild informacién que nos permitiera

identificar sus mejores practicas.
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3.3.3.1. Federal E:a:pressS

Federal Express, la empresa de transporte noctumo de encomiendas que ha hecho
de las entregas de un dia para otro una realidad de la vida modema, es un ejemplo de una

compaiiia que comprende el mercado.

Bajo 1a direccion de su fundador y presidente Fred Smith, FedEx ha convertido la
prediccion del futuro en casi una ciencia. Ya en 1971, afio en que Smith cred la
compaiiia, esa industria apenas naciente habria perecido si Smith no hubiera convencido
a la Junta de la Aeronéutica Civil de los Estados Unidos (CAB) de que cambiara algunas
de las normas establecidas 35 afios atras. Gracias en gran medida a su insistencia, la CAB
modificd en 1972 las restricciones sobre ¢l limite de peso de la carga, con lo cual Smith

pudo proceder con sus planes de lanzar sus aviones Falcon de propulsion a chorro.

FedEx llegd precisamente en ¢l momento en que las empresas de los Estados
Unidos comenzaban a adoptar el concepto japonés de los inventarios justo a tiempo (JIT).
(Para qué acumular, sostener y mantener bodegas cuando, segin la légica del justo a
tiempo, una compaiiia podia controlar eficazmente el abastecimiento y la entrega de
componentes y materias primas esenciales teniendo a mano unicamente lo necesario para
realizar el trabajo? Smith vio venir este cambio de la logistica empresarial y prepar6 su

compaiiia para aprovecharlo al maximo.

¥ Informacién obtenida de la base de datos de mejores practicas globales de Arthur Andersen, publicada en
el libro: Hiebeler, Robert y otros, 1998, pag. 36-39.
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El resultado fue que FedEx se convirtid en la primera compaiiia reconocida de
entregas de un dia para otro en todo el territorio de los Estados Unidos. En 1992,
principalmente en respuesta a los problemas de distribucion de sus clientes, FedEx
desarrollo su Global Network (red global), una "bodega voladora" que les permite a los
clientes despachar los productos y componentes para que lleguen en el preciso momento

en que se necesitan, en lugar de almacenarlos e incurrir en costos de inventario.

Las necesidades cambiantes del mercado le demostraron a Smith y a sus colegas
de FedEx, que la "bodega virtual" era algo mas que una simple tendencia. Se estaba
convirtiendo rapidamente en una forma de vida empresarial. La compafiia opera en la
actualidad otros centros de despacho rapido en el mundo entero, los cuales describe mas
como cajeros automaticos que cajas de seguridad. Esos centros ofrecen conectividad y

distribucion competitiva en todo el planeta.

Uno de los elementos clave del crecimiento y el éxito de FedEx ha sido
mantenerse al tanto de las normas del gobiemo. Por ejemplo, Smith y su compafiia
reconocieron que la liberalizacion de la industria de las aerolineas a finales de los afios 70
empujaria a las empresas estadounidenses a ser mas eficientes aprovechando la nueva
tecnologia de logistica. FedEx se ha asociado con muchos de sus clientes mas grandes
como L.L. Bean, el gigante de las ventas por catilogo, permitiendo a los representantes
de servicio de dichos clientes el acceso a su sistema COSMOS interno {sistema maestro
en linea de computadores, operaciones y servicio} a fin de seguir el rastro de las entregas
hasta el mas minimo detalle, como la fecha de entrega de los paquetes y el nombre de la

persona que firma el comprobante de recibo.
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Ninguna compaiiia puede afirmar que comprende el mercado si no estudia las
tendencias demograficas y economicas. En FedEx los ojos estan entrenados para prever
los patrones de crecimiento futuro y los cambios de las condiciones econémicas. A
principios de los afios 90, por ejemplo, FedEx comenzé a desarrollar un sistema regional
de entrega rapida denominado AsiaOne. Tras adquirir a Flying Tigers Airlines en 1989 y
construir un centro importante de operaciones en Subic Bay, la compaiiia afianzé su
posicion en la Cuenca del Pacifico. En este centro de gran crecimiento econdmico y
demografico, FedEx ha establecido presencia en todas las ciudades grandes, desde Tokio

y Setl hasta Hong Kong y Kuala Lumpur,

Su servicio Virtual Order le ha conferido todavia mas ventajas sobre los
competidores. Lanzada en 1996, esta ayuda para hacer y despachar pedidos por Internet
les permite a los clientes buscar los catdlogos electrénicos de un comerciante para ver los
productos, consultar los precios e integrar los pedidos con su entrega a mas de 200 paises.
El comercio electronico contintia siendo un ingrediente esencial dentro del intento de

cualquier compafiia por aprovechar su conocimiento sobre sus mercados y sus clientes.

La naturaleza del comercio cambiard durante los proximos diez afios - dice
Sharanjit Singh, Director de Andlisis de Mercados de FedEx -. “La gente desea que
nosotros le simplifiquemos al maximoe el proceso de transportar la mercancia. En FedEx
estamos buscando mas formas de integrar nuestros sistemas con los de nuestros clientes
para proveer soluciones que les ahorren dinero, que acorten la cadena de abastecimiento y

les ayuden a encontrar nuevos clientes”.
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FedEx ha fortalecido y aprovechado su conocimiento de los mercados y los
clientes para crear servicios nuevos. Uno de los beneficios mas importantes que obtiene
una compaflia al desarrollar este grado de conocimiento es poder mnovar con mayor

rapidez y crear productos nuevos.

3.3.3.2. Corning Incorporated9

Aunque a Corning se la conoce principalmente por su marca Pyrex y otras marcas
de implementos de cocina, las tres cuartas partes de sus productos son utilizadas por otras
compaiiias como componentes de sus productos. Corning, la primera compafiia que
encerrara el filamento de Thomas Alva Edison en vidrio para crear el prototipo de la
bombilla moderna, realmente ha cambiado con los tiempos. Buena parte de su labor
actual como proveedor de distintos fabrnicantes globales ocurre en el campo de la alta
tecnologia, como es el caso de la fibra dptica, la fotdnica y la representacion visual de la

informacion.

Coming ha desarrollado un proceso para comprender mejor a sus clientes y
mercados. Varios de sus procesos mas importantes - elaboracion de mapas de sucesos y
desarroltos tecnoldgicos, gestion de portafolios de proyectos, gestidon de proyectos de
innovacidn y conocimiento de los clientes y el mercado - optimizan la creacion de ideas y

las comercializan para lograr un crecimiento rentable.

* Informacién obtenida de la base de datos de mejores practicas globales de Arthur Andersen, publicada en
el libro: Hiebeler, Robert y otros, 1998, pag, 42-45.
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Flaborando mapas de los sucesos, Coming logra comprender mejor los
acontecimientos politicos y de otra naturaleza que forjan el mundo de mafiana, y de esa
forma puede prever y planear la forma de participar en ellos. Junto con los mapas de los
sucesos, los mapas de la tecnologia le ayudan a concentrarse en las necesidades
especificas que podran tener los clientes en el futuro y anticiparse a las tendencias del
mercado. Asi, los clentificos de Coming pueden entregar mejores prodictos y procesos
cuando los clientes los necesitan. Combinados estos dos procesos, vinculan la innovacion

con el mercado.

La compafia establece un equipe inter funcional constituido por expertos en
marketing, tecnologia y produccidn para desarrollar mapas de sucesos con los clientes y
otros lideres de la industria. El desarrollo conjunto de esta informacién es un proceso
esencial de aprender y compartir informacion a partir del cual se puede generar un cuadro

completo del ambiente del producto.

Por ejemplo, Coming se vale de sus mapas para ayudar a los fabricantes de
dispositivos para disminuir la contaminacion de los automédviles a cumplir con los
estrictos requisitos industriales y gubernamentales. La compafiia lleva un registro de los
desarrollos industriales y las reformas del gobierno, proyecta sucesos tales como las
fechas de entrada en vigencia de las normas cada vez mas estrictas sobre control de las
emisiones y trabaja de Ja mano con sus clientes globales para suministrarles la tecnologia,
los analisis de costos y los productos que necesitan. Entre ellos, se cuentan las piezas de

ceramica revestidas con metales preciosos, los componentes principales de los
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dispositivos de control de contaminacion utilizados en muchos automdviles, camiones y

autobuses.

Colaborando con sus clientes en otros campos, Coming suministra materiales
utilizados en semiconductores y circuitos integrados. También, en este campo utiliza los
mapas para ayudar a sus clientes a prever los posibles cambios en los requerimientos
tecnoldgicos y del mercado que podrian ocurrir durante un periodo de cinco afios. Estas
proyecciones son vitales para que Corning pueda mejorar los materiales que fabrica para
los circuitos de alta tecnologia, algunos de los cuales son mas finos que un cabello
humano, también, desarrollar capacidades nuevas a medida que cobra forma la siguiente

generacion de semiconductores.

Una vez terminados los mapas, un equipo de personas traduce las proyecciones en
una estrategia y un plan de tecnologia disefiados para ofrecer el producto exacto que un
cliente necesita. A medida que cambian el entorno y las necesidades del cliente, Coming
modifica de conformidad su estrategia y el desarrollo de sus productos, pero siempre en

colaboracion con el cliente.

Después que lanza un proyecto, Coming lo dirige a través de su ciclo de
innovacion. Este es un proceso de cinco fases: (1) generar ideas, (2) someter el concepto
a prueba, (3) llevar a la practica, (4) incrementar la escala y (5) comercializar. A medida
que la idea madura a través del ciclo de innovacidn, la compaiiia vigila constantemente
las tendencias del mercado y las necesidades de los clientes, garantizando asi que el

concepto satisfaga sus requerimientos. Los gerentes obtienen informacién sobre el
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mercado, la tecnologia y los representantes de produccion, a fin de asegurarse de

actualizar en cada etapa del proyecto la tecnologia comercial y los costos.

En su papel frecuente de fabricante original de equipo en proyectos de alta
tecnologia, Corning encuentra util este proceso de cinco etapas para comprender los
requerimientos y las limitaciones de tiempo que tienen en mente sus clientes para
desarrollar sus propios productos, aquellos de los cuales formaran parte los productos de
Coming. Compartiendo un mismo marco de innovacién y un mismo lenguaje, Corning y

sus clientes pueden lograr juntos avances notables con sus innovaciones.

Algunos de estos clientes dependen de Corning para las innovaciones; otros son
los primeros usuarios de una innovacién o son ellos mismos los innovadores y desean
trabajar en la empresa. Esto tiene importancia particular para Commg en el campo de la
fotonica, el mercado del substrato de la pantalla de cristal liquido y en muchos de sus
negocios de materiales avanzados en el mundo entero. A fin de promover la conexién
entre los clientes y la innovacion, Corning tiene cuatro laboratorios de investigacién y

desarrollo ubicados en sitios estratégicos de los Estados Unidos, Japon, Europa y Rusia.

3.3.3.3. Dickens Data Systems Inc. 10

Esta compafia con sede en Roswell, Georgia, centro importante de alta tecnologia
cerca de Atlanta, es uno de los socios principales de IBM, integrador nacional de sistemas

y distribuidor de software y sistemas de categoria intermedia de IBM. Sus clientes

" Informacion obtenida de la base de datos de mejores précticas globales de Arthur Andersen, publicada en

el libro: Hicbeler, Robert y otros, 1998, pag. 50-53.
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abarcan desde la salud hasta la contabilidad, la distribucién mayorista y el gobierno y
varios de ellos son usuarios finales. Fundada en 1981, Dickens Data "nunca ha dejado de
ser rentable", segun dice Warren Turner, gerente financiero. De acuerdo con los esfuerzos
que ha hecho recientemente por comprender las necesidades y los deseos de sus clientes,
no cabe duda de que la compaiiia esta construyendo su futuro sobre la base de crear y
mantener la mejor calidad tanto en sus productos y servicios como en sus relaciones con

ellos.

A diferencia de muchas compaiiias, Dickens Data encuesta a sus clientes cada tres
meses. Aunque un cliente promedio compra por lo menos US$75.000 cada trimestre,
Dickens Data estudia a cualquiera que compre apenas US$1.000 en ese mismo periodo.
Dos dias después de recibir una respuesta negativa en una encuesta, un "defensor de los
clientes” se pone en contacto con el cliente en cuestién para resolverle el problema.
Ademas, todos los gjecutivos de Dickens Data revisan cada una de las encuestas y

diseminan la informacion por toda la compaiiia.

Pero el proceso no se detiene ahi: El presidente Gordon Dickens les responde a
todos los clientes que devuelven la encuesta con una carta firmada personalmente y un
obsequio de reconocimiento. Dice: "No es preciso gastar mucho dinero en un programa
de calidad, basta con enviarles a los clientes una carta trimestral para preguntarles si les
agradamos o no. Es realmente sorprendente lo que uno puede aprender por el valor de

una estampilla, mas la papeleria y el membrete".
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Desde que establecid la encuesta trimestral en 1994, dice Dickens, las ventas de la
compaiiia han pasado de unos US$25 millones a mas de US$300 millones. Calcula que
cerca del 20% del aumento se puede atribuir directamente a las encuestas generalizadas.
Durante los primeros cuatro afios, solamente un cliente solicité ser retirado de las listas

de consulta.

En parte gracias a sus encuestas, Dickens Data ha llegado a comprender a fondo a
los clientes y sus necesidades. En un esfuerzo por difundir ese conocimiento, los
ejecutivos y directores de la compafiia asisten a las conferencias para los socios de IBM y
a las exposiciones realizadas varias veces al aflo. En ellas factlitan las reuniones
personales entre los clientes y los proveedores, generando mayor conocimiento sobre las

necesidades de esos clientes.

De acuerdo con la segmentacidn por industria, el grupo mayor de clientes de
Dickens Data es ¢l de los "proveedores de soluciones". La compaiiia colabora con cada
grupo de proveedores de soluciones para crear paquetes de valor agregado de hardware y
software, hechos a la medida de cada una de las principales industrias. Asi, un proveedor
que trabaja para la industria médica podra construir una serie de soluciones encaminadas
a responder los problemas de los hospitales, las organizaciones administradoras de salud
o las clinicas, como localizacién de pacientes, citas, facturacién vy terapias
farmacoldgicas. Por su parte, una firma de contadores podria necesitar acceso a datos
comparativos de sus distintos clientes, mientras que un distribuidor mayorista podria
requerir informacion especifica sobre las necesidades de carga y transporte de sus

clientes.
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Las encuestas brindan a los empleados de Dickens Data informacidn valiosa sobre
la forma como los clientes valoran su desempefio. Con base en las respuestas, la gerencia
de la compafia calcula un "indice neto de satisfaccion" (NSI) con el cual califica a casa
empleado y departamento de acuerdo con la percepcion de los chientes “Aqui todo el
mundo trabaja de la mano con cualquier cliente arregtar un problema”, dice Kim Massa,

gerente de calidad y satisfaccion de los clientes en Dickens Data.

Ademas, los empleados se califican entre si utilizando una encuesta similar para
evaluar un trabajo bien hecho. La compaiiia utiliza los resultados de esos informes
Internos y externos para decidir acerca de una parte importante de la remuneracion y la
bonificaciéon de sus empleados. Dice Gordon Dickens: “Antes de implantar el programa
de calidad teniamos muchos empleados y clientes insatisfechos, pero tan pronto logramos
Instituir programas para corregir esos problemas, el indice neto de satisfaccion aumento y

la moral de nuestros empleados mejoro notablemente™.

3.3.3.4. Fingerhut Company Inc.!!

En su calidad de segunda compaifiia de ventas por catalogo de los Estados
Unidos, Fingerhut hace los productos y servicios a la medida de los clientes que tienen
dificultad para conseguir crédito con otras empresas. En un mercado golpeado por los
precios exorbitantes de imprimir y enviar los catalogos por correo, los ejecutivos de
Fingerhut sabian que debian someter a su empresa a cirugia mayor a fin de mantenerla en

buen estado de salud durante los afios 80 y 90.

*! Informacién obtenida de la base de datos de mejores practicas globales de Arthur Andersen, publicada en
el libro: Hiebeler, Robert y otros, 1998, pig. 61-63.
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La creacidon de esas nuevas sucursales tlustra Ia decision de Fingerhut de atraer a
segmentos especificos de su base de clientes. Comprender las necesidades y los deseos de
los jubilados (concentrados en el area de Tampa y St. Petersburg), los hispanos
(especialmente la gran poblacidon de exiliados cubanos en Miami) y otros segmentos
importantes de la poblacion es una estrategia clave para satisfacer a los clientes. También
ayuda a la compaiiia a conservar la ventaja sobre miles de competidores que despachan

sus catalogos a clientes que los aguardan con impaciencia.

. Qué hace Fingerhut para mantener el dedo en el pulso de las necesidades de los
clientes? Realiza encuestas incesantemente. Desde 1993, la compaiiia realiza una
encuesta telefdnica de 200 clientes distintos todos los meses. Quienes participan en la
encuesta deben cumplir con determinados criterios: deben haber comprado con base en
un catalogo de Fingerhut durante las seis semanas anteriores, haber hecho por lo menos
un pago a crédito y haber tenido la oportunidad de devolver un articulo que no haya sido
satisfactorio. En otras palabras, cada persona que participa en la encuesta ha pasado por
todo el ciclo de compra: desde el momento en que ve la publicidad por primera vez,
solicita el articulo e inicia los pagos por cuotas, ese cliente ha formado parte del ciclo. Es
solamente en la etapa final que Fingerhut considera que el cliente esta en posicién de

responder a cabalidad el cuestionario de satisfaccion.

Recopilar datos sobre los clientes siempre ha sido parte de la filosofia y la
practica de la compaiiia. En los afios 60, con el crecimiento de los computadores, el
proceso se torno mucho mas sistematico, y en los afos 90 se ha incorporado totalmente

dentro de la amplia base de datos de Fingerhut de perfiles de los clientes, historial
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crediticio y actividad de compra. Desde 1993, la compafiia ha utilizado esa informacién
para construir una linea de tendencia denominada "analisis de rentabilidad durante el
tiempo de vida", la cual le representa una gran ventaja sobre los competidores que no

conocen igualmente bien a sus clientes.

El objetivo es capturar cada una de las interacciones con los clientes y también los
costos asociados con un pedido o con la decision de un cliente de devolver la mercancia.
(En ese caso, ¢l articulo quizas deba reacondicionarse antes de venderse nuevamente o
reemplazarse del todo.} La compaiiia registra todas las implicaciones financieras de cada
interaccion con los clientes, Incluyendo crédito perdido, descuentos y costos de
transporte. Mide cuanto le cuesta procesar el pedido de un cliente, aceptar una devolucién
y hasta inducir a un cliente a comprar un producto (por ejemplo ofreciendo un obsequio,
un incentivo promocional o un producto mejor). Segun Andy Johnson, vicepresidente de
Fingerhut, "Nos valemos de toda esa informacién para damos una idea de la rentabilidad
del cliente: asignamos una porcion de nuestros gastos fijos a cada interaccion, y

obtenemos un renglén de utilidades antes de impuestos al nivel del cliente".

Al incorporar al cliente en esta relacion con la compaiiia, Fingerhut no soélo
levanta una gran barrera para el ingreso de competidores atrevidos sino que también
determina cuales clientes no les convienen. En pocas palabras, Fingerhut elige a sus
clientes investigando a todos los que ha tenido durante sus cuarenta afios de historia de

conceder crédito.
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Pero incluso quienes se han atrasado en sus pagos tienen la oportunidad de
recuperar su condicion de clientes de Fingerhut. La compafiia lleva el registro de los
clientes en cuya historia de crédito hay quizis cuatro o cinco interacciones buenas, con
pronto pago pero que después, por alguna razon - perdida del empleo o una enfermedad
familiar, por ejemplo - incumplen el programa de pagos. Utilizando criterios de
segmentacion para diferenciar a esos clientes de aquellos que son realmente un riesgo
crediticio, los representantes de Fingerhut ofrecen la oportunidad de restablecer la
relacion con la compafiia. La mayoria de las personas se muestran descosas de reconstruir
su crédito y son clientes que representan un buen riesgo, a pesar de la renuencia de otras

empresas a tan siquiera considerar sus solicitudes.

A través de la informacion completa derivada de su base de datos, Fingerhut ha
convertido la concesion de créditos en algo muy parecido a una ciencia. La compaiija
forma algoritmos estadisticos para predecir las tasas de respuesta y también los riesgos
crediticios. En los algoritmos se tornan en cuenta, entre otros, el tiempo durante el cual
una persona ha sido cliente de Fingerhut, el nimero de lineas de crédito que se le han
concedido, la cantidad de veces que ha hecho una compra, el nimero maximo de djas de

mora de una cuenta, el promedio de la obligacidn de pago.

Toda esta informacion entra en la base de datos, la cual divide el mercado en

partes - o segmentos - todavia mas pequefias.

Son pocas las companias que pueden competir con Fingerhut en la construccion

de perfiles de los clientes e historiales crediticios, si bien es cierto que con el
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advemmiento de nuevas tecnologias de informatica habra otras compafiias que le sigan
los pasos. En lo que se refiere a segmentar a los clientes e identificar a aquellos que
representan riesgos aceptables, Fingerhut marca la pauta entre las empresas de
comercializacion directa y en todas las industrias en las cuales el éxito depende del

conocimiento de los clientes.

3.3.3.5.USAA

Creada originalmente en 1922 por un grupo de oficiales del ejercito de los
Estados Unidos, la Unifed States Automobile Association-USAA, ofrecia seguros de
vehiculos a precios razonables para el personal militar y otras personas que viajaban con
frecuencia de un estado a otro. En la actualidad, USAA cuenta con cerca de 3 millones de
miembros, entre ellos personal retirado del ejéreito y sus familias, y también 90% de los
oficiales militares en servicio activo. El negocio de USAA ya no es solamente el de los
seguros de vehiculos. En la actualidad ofrece servicios de planes financieros incluyendo
banca personal, seguros de vida y productos y servicios de inversion para los clientes que
necesitan cosas tales como hipotecas, matriculas universitarias y pensiones de jubilacion.
Aunque el negocio de los seguros esta reservado para los miembros, los otros productos y
servicios tales como los treinta y cinco fondos mutuales y los servicios de inversion estan
a disposicion del piblico en general. Sin embargo, USAA comercializa Uinicamente para
su nicho especifico; el publico debe "descubrir" a la compahia por lo que dice la gente o

por la mencion que se hace de ella en las publicaciones de negocios.

" Informacién obtenida de la base de datos de mejores practicas globales de Arthur Andersen, publicada en
el libro: Hiebeler, Robert y otros, 1998, pag. 177-180.
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Desde su fundacion hasta principios de los afios 90, USAA- a pesar de utilizar la
tecnologia cada vez mas y con mayor éxito para manejar sus diversas lineas de negocios
y ofrecer mayor conveniencia a sus clientes - habia operado sin un sistema formal de
retroalimentacion de los clientes. El método principal para recibir noticias de los clientes
era a través de cartas dirigidas a los ejecutivos de la compafiia y de encuestas realizadas

entre los miembros.

Entonces, en 1994, USAA disefid, construyd e instald su propia tecnologia de
computacion para registrar todas las solicitudes, las quejas o los comentarios de los
clientes mientras la persona hablaba con el representante de USSA. (Lo unico que debia
hacer el representante era abrir una pagina nueva en la pantalla, escribir una descripcién
corta del problema y remitirlo al rea adecuada para que se tomaran las medidas del
caso.) El sistema, denominado ECHO por la sigla que significa "Every Contact Has
Opportunity" (en cada contacto hay una oportunidad), ha transformado el servicio a los

clientes en USAA, y de una manera completamente invisible para éstos.

Segin David Travers, director ejecutivo de la gerencia de entrega de servicio y
centro de llamadas, "¢l programa ECHO ha ayudado a departamentos como ¢l mio a
hacer ruido cuando hay problemas que afectan al cliente. Anteriormente, si
modifichbamos un estado de facturacion, por ejemplo, y a los clientes no les agradaba el
formato nuevo, pasaban semanas o meses antes de obtener suficiente informacién para
darnos cuenta del problema. Sin embargo, con ECHO podemos recibir hasta setecientas

reacciones a un cambio de facturacion en tres dias y saber si la medida fue equivocada.
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Con esta tecnologia nueva es como tener un grupo focal gigante funcionando a toda

hora".

Aunque el centro de llamadas de USAA todavia recibe aportes de los clientes a
través de los medios tradicionales (teléfono, correo, etc.), con ECHO como parte de un
departamento independiente especializado en el manejo de la informacion recibida, los
clientes no solamente pueden recibir respuesta casi inmediata a sus inquietudes sino que
la compaiiia también puede explotar la mina de comentarios y modificar sus procesos de

conformidad.

La ventaja competitiva creada por el sistema ECHO radica en su capacidad para
capturar informacion y responder en tiempo real, y en su congruencia con el equipo de
representantes conocedores y amables que mantienen el contacto personalizado con los
clientes. USAA reconoce que la tecnologia sin el contacto humano no sirve para brindar
excelencia en servicio al cliente. Otros sistemas de bases de datos ofrecen informacion
vital necesaria durante un contacto de venta, por ejemplo. Si el cliente llama solicitando
asesoria sobre una inversion y el representante de USAA ve en su pantalla que la
tolerancia de ese cliente al riesgo es poca, con esa informacién puede saber la mejor

manera de manejar la solicitud del cliente.

USAA planea ampliar su capacidad en el area de la excelencia en el punto de
contacto. Asi lo explica Karen Presley, vicepresidente de marketing de USAA Capital
Corporation: "En un futuro no muy lejano, con varias bases de datos integradas podremos

iniciar la siguiente conversacion con el cliente precisamente en el punto donde quedo la
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vez anterior. Con un panorama completo y exacto de la relacion entre ese cliente y
USAA, estaremos en mejores condiciones para prever las necesidades del cliente y

brindarle 1a solucién adecuada".

Por ahora, ECHO procesa mas de 2.000 llamadas de los clientes todas las
semanas, brinda a los gerentes de USAA un sistema de "alarma de oportunidad" sobre las
tendencias de la industria y el descontento de los clientes, y permite a la compafiia velar
mejor por los intereses de sus clientes. Mas del 86 % de las llamadas que entran se
manejan con €xito en el primer contacto. Ademas, USAA ha registrado unas estadisticas
impresionantes sobre satisfaccién y conservacion de los clientes: 73 % de sus clientes se
encuentran en el grupo mas alto de satisfaccion, Sumando el segundo grupo, la cifra sube
al 98% de clientes satisfechos. Con base en los indices de renovacion, la satisfaccidon de
los clientes con el seguro de vehiculos de USAA también esta en el primer lugar de la

tabla con 98%.

Con base en estos y otros logros en el area de la excelencia en servicio al cliente,
una encuesta adelantada por la revista Fortune en 1997 dio a USAA el puesto numero 26
entre las 431 compaiiias mayor admiradas de los Estados Unidos. Conocida de tiempo
atras por sus relaciones personalizadas con los clientes, USAA continia con los ojos
puestos en el uso innovador de la tecnologia para mantener el apoyo a los clientes en un

nivel con el cual sus competidores apenas pueden sofiar.
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3.3.3.6. Coldwell Banker Relocation Services Inc. '

Cuando muere alguien en la familia o hay un divorcio, la reubicacion en otra casa
es la tercera causa mas importante de tension emocional en los seres humanos. No es de
extrafiar, entonces, que los empleados trastadados por sus empresas constituyan un grupo
de clientes cargados de emociones, con mucho que hacer en muy poco tiempo. Son
personas que necesitan mucha atencion, y los asesores de Coldwell Banker Relocation
Services (CBRS) comprenden perfectamente su problema. Los representantes de CBRS
aprovechan esa oportunidad para incrementar el grado de atencidon que ponen en el

servicio a los clientes.

Consciente de que en la industria de la reubicacién no hay un producto tangible,
Stephen Roney, presidente y gerente general de CBRS, establecié una agenda para
desarrollar las mejores pricticas y cred para su empresa el compromiso prioritario de
conservar a los clientes. En una industria en la que se encuentra a las personas en algunas
de las condiciones mas traumaticas de la vida, Coldwell Banker garantiza atrevidamente

los honorarios que les cobra a sus clientes.

Como testimonio del éxito de su estrategia, la compaiiia se ufana de retener al
99% de sus clientes. La mayoria de ellos, son empresas conscientes del precio y de la
calidad del servicio y gastan millones todos los afios en la reubicacion de sus empleados.

Coldwell Banker reconoce que el servicio al cliente no le compete exclusivamente a un

" Informacién obtenida de la base de datos de mejores practicas globales de Arthur Andersen, del libro:
Hicbeler, Robert y otros, 1998, pag. 182-185.
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departamento o a un grupo cualquiera de empleados ubicados en una oficina de un tercer

piso. Alli, la responsabilidad de servir a los clientes es de todos.

Para alcanzar esa cifra tan notable de retencion de clientes, la compaiiia ha dado
prioridad entre sus valores a la cooperacién inter funcional. Concretamente, capacita a
todo el personal de la organmizacion para que comprenda todo el ciclo del cliente; ha
establecido una comunicacién bilateral fuerte entre la gerencia y los empleados de
primera linea; y ha creado un medio eficaz para comprender donde y por qué ocurren las
fallas en el servicio al cliente. Cuando los empleados aceptan el sistema, aumenta la
probabilidad de que se sometan con entusiasmo a la capacitacion inter funcional que les

ha de servir para comprender todo el ciclo del cliente.

Como es l6gico, el ciclo comienza con el primer contacto entre el asesor de CBRS
y la familia que necesita reubicarse para presentarle la informacidén sobre sus servicios y
productos. Tomando como referencia comparativa a Lexus Company, la gerencia de
CBRS considera que el servicio al cliente es de primer orden. Bien sea en una
conversacion telefénica o en su primer encuentro personal con un cliente, el empleado de
CBRS repasa la evaluacion de servicio hecha a la medida de las necesidades particulares
de ese cliente y le dice: "Estas son las cosas que yo debo cumplir a la perfeccién en su
caso. Si en algun momento de nuestras conversaciones o nuestra relaciéon no cumplo con
excelencia algunos de estos aspectos, por favor hdgamelo saber. Mi propésito es brindarle
un servicio muy superior a cualquiera que usted haya recibido en un proceso previo de

reubicacion”.
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Como vicepresidente de desarrollo profesional, Denise Shields dirige el programa
de capacitacion de la empresa por medio de lideres educativos en cada una de las oficinas
regionales. Este equipo de personas planea el programa de los cursos, desde
"Comportamiento durante las entrevistas” hasta "Servicio al cliente en los afios 90", e
invita a participar en ellos al personal de toda la compaifiia. Aunque los ascsores en
reubicacion y los ejecutivos de cuenta de Coldwell Baker son generalmente los
empleados que tienen contacto directo con los clientes, a los empleados de otras areas -
gerencia de reventa, adquisiciones y contabilidad, por ejemplo - s¢ les insta a someterse a
esa misma capacitacion porque también ellos brindan servicio al cliente. Por gjemplo, los
analistas de cuentas de CBRS procesan los cheques de reembolso por concepto de los
gastos asociados con la reubicacion de las personas trasladadas, y es crucial para la
experiencia total de ese cliente que esos cheques se expidan con rapidez y precision. Asi,
los analistas de cuentas reciben una capacitacion muy semejante a la que dominan los

asesores en reubicacion.

Ademas de la capacitacidon inter funcional formal de los empleados, Coldwell
Banker ha abierto la linea de comunicacion entre la alta gerencia y los trabajadores de
primera linea. Leonard Troutner, vicepresidente gjecutivo y gerente de operaciones, lee
aproximadamente 16.000 encuestas de los clientes todos los afios, escribe comentarios
personales y envia los resultados al asesor de reubicacion o al ejecutivo de cuenta
encargado del traslado del cliente. Segiin Shields, "Los asesores sienten que la alta
gerencia participa en la evaluacion de sus logros y reconoce sus contribuciones”. En caso

de recibirse una evaluacién negativa de un cliente, Troutner remite la respuesta al equipo
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de gerencia con instrucciones de llamar inmediatamente al cliente para averiguar el
motivo de descontento. Podria ser un incidente aislado, pero la evaluacién también podria

desentrafiar algin problema mas profundo que exija intervencién de la gerencia.

El presidente Roney también dirige tres reuniones anuales con la junta asesora
nacional de la compafia en la cual estan representados nueve de los clientes mas
importantes de CBRS. Esas reuniones constituyen una oportunidad para que el equipo de
gerencia delibere sobre las tendencias de la industria y los nuevos servicios, y también
para generar una lluvia de ideas sobre las necesidades que los clientes de CBRS podrian

tener en el futuro inmediato, en un plazo de cinco a diez afios.

La gerencia de CBRS comparte esta informacion con todas las personas de la
organizacion, creando asi no solamente una linea directa de comunicacién con los
empleados de primera linea, sino una agenda para las reuniones regionales y locales entre
el personal de CBRS y sus clientes. A nivel local, los ejecutivos de cuenta se rednen
periddicamente con sus clientes y el personal para compartir informacién sobre los costos

del programa y los resultados de las encuestas de satisfaccion de los clientes.

La compaifiia recopila los datos de las encuestas y las tendencias de la industria
para alimentar su base de datos y obtener un analisis exhaustivo del desempefio global y

la satisfaccion de los chientes,

Este analisis no se archiva en la biblioteca de algun gerente medio; la base de
datos arroja un analisis de tendencias por cliente, asesor y ejecutivo de cuenta de cada

una de las oficinas regionales y después enlaza esa informacién directamente con el
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programa de incentivos laborales de la compafiia, Una vez al mes, Coldwell Banker

presenta la informacion a toda la organizacién.

Lo que la compafiia busca embarcandose en este proceso es identificar los puntos
especificos donde hay fallas, no hacer seftalamientos. Si los clientes no estan satisfechos,
Coldwell Banker va mas alld de un ajuste en sus honorarios de servicio; trata de
identificar la raiz del problema para cerciorarse de que no se presente nunca mas entre
sus clientes satisfechos, CBRS cuenta con mas de 500 empresas. En 1996, la compatia
ayudo a casi 43.000 personas trasladadas durante el arduo proceso de reubicar sus
hogares y familias, ya fuera dentro de una misma ciudad o de un continente a otro.
Mediante su servicio Global Net imprime un "toque local" a cerca de 300 ciudades del
mundo entero donde los asesores de CBRS brindan servicios de evaluacion de aspirantes,
exposicion de politicas, administracion internacional de gastos y hasta capacitacion
intercultural e innmgracion. Es obvio que en una industria en la cual muchas cosas pueden
salir mal, Coldwell Banker Relocation Services se ha ganado un lugar entre las
compaflias poseedoras de las mejores practicas al establecer un programa sélido de

servicio al cliente.

3.3.3.7. The Walt Disney Company14

Entre los principios que han hecho de The Walt Disney Company una empresa
que cientos de organizaciones mas toman como referencia, esta el valor que Mickey y

compaiiia atribuyen a la personalizacion del servicio al cliente. Los "momentos magicos"

"* informacitn obtenida de la base de datos de mejores practicas globales de Arthur Andersen, del libro:
Hiebeler, Robert y otros, 1998, pag. 202-208.
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son el resultado de la excelencia en los puntos de contacto y la compafia hace grandes
esfuerzos por lograrlos, como lo reflejan ejemplos tales como la Tierra de las estrellas de
Mickey vy los desayunos con los personajes. Las personas que Disney selecciona para
formar parte de su "grupo de actores” aprenden a convertir cada interacciéon con un
cliente en una impresion duradera. Cada empleado se esfuerza por hacer realidad 60
interacciones de ese tipo en un turno de ocho horas. Con cerca de 45.000 aclores en su
parque de Florida unicamente, la gerencia de Disney ofrece a los visitantes mucho

encanto por el dinero que pagan.

La gerencia se da cuenta de que la mayoria de las personas que buscan trabajo en
Walt Disney World o en otro de los parques han sido visitantes en algun momento. Asi,
tanto los aspirantes como los empleados antiguos tienen una idea muy clara sobre lo que
la "experiencia” en Disney significa para los visitantes. Disney no solamente promete una
visita de fantasia al castillo de la Cenicienta y un wviaje a la Tierra del Futuro, sino
también calles aseadas, caras amables y empleados que jamads se salen de casillas. Para
crear esa atmosfera, Disney hace grandes esfuerzos para reclutar y capacitar los

empleados siguiendo un proceso riguroso que garantice que sus clientes pasen dichosos.

Aunque la compafiia desea empleados llenos de entusiasmo, también se encarga
de hacerles saber que €l trabajo en el Reino Magico no es solo diversion. Como explica la
ex gerente de satisfaccion de los clientes Valerie Oberle: "No tiene nada de encantador
cuando la temperatura exterior esta en treinta grados y la humedad es del noventa y cinco
por ciento y a uno le preguntan por enésima vez en el dia donde quedan los bafios

mientras uno esta ocupado atendiendo el carrito de las palomitas de maiz -lo cual me ha
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tocado hacer. Se trabaja duro. Por esa razon presentamos la realidad de lo que significa

trabajar aqui para poner contrapeso a las expectativas relacionadas con la organizacion”.

Para trabajar en Disney, cada persona debe comenzar por considerarse miembro
de un equipo, en realidad integrante de un grupo de actores. Aunque muchos no aparecen
nunca en un escenario real, de todas maneras deben vivir en medio de la funcion.
Primero, los gerentes de recursos humanos de Disney hacen entrevistas exhaustivas a los
aspirantes. "Para la mayoria de los cuarenta y cinco mil actores que tenemos - que en su
mayoria son trabajadores que ingresan al primer nivel de servicio - es mas un examen de
conciencia, una introspeccion. La compaiiia desea saber si en realidad se interesan por las
personas, si se han fijado normas elevadas de conducta, cuales son sus valores personales,
si les agrada trabajar duro, bien sea a las ocho de la mahana o a medianoche"”, dice

Oberle.

Antes de llenar la solicitud, llevan a los aspirantes a un edificio denominado
Centro de Seleccién de Actores. Al girar una perilla muy parecida a la que aparece en
Alicia en el pals de las maravillas ingresan en un pasillo decorado a lado y lado con
estatuillas y cuadros de los personajes de Disney. Después ven un video de diez minutos
que les presenta un tema ameno con un mensaje serio en que se les informa sobre ¢l
horario pesado (el parque funciona los 365 dias del afo), las reglas estrictas de
presentacion personal y la necesidad de conseguir su propio transporte. Después de ver la
pelicula, casi un 20% opta por no solicitar empleo en Disney. En palabras de Oberle: "Es
una forma fabulosa de tratar a los posibles integrantes de nuestro grupo de actores como

invitados, hacerles sentir complacidos con el proceso y permitirles que ellos mismos se
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dejen por fuera. Es una forma eficiente de manejar nuestro negocio".

Una vez contratados, los nuevos empleados se unen a sus compafieros actores,
desde los altos gerentes hasta los operadores del monorriel. Cada uno representa un papel
en el espectaculo, explica Oberle, y el adiestramiento comienza de la misma manera para
todos los recién llegados. En un proceso de iniciacion de dos dias conocido como "Las
tradiciones de Disney”, los vicepresidentes, el personal de asco y los vendedores de
palomitas de maiz se reiinen en grupos de cuarenta en clases del Disney Institute. La
compafiia no le da importancia al rango. Los estudiantes llevan escarapelas con su
nombre propio Gnicamente, porque en ese ambiente todos comparten como seres

humanos. A las unicas personas que se les brinda tratamiento especial es a los visitantes.

Independientemente de que los empleados trabajen "detras de bambalinas" o "en
el escenario”, el objetivo siempre es la "calidad especticulo”. Los novatos se dividen en
grupos pequefios y salen Remo Magico para observar a los veteranos en su interaccidn
con los visitantes. En ocasiones, un veterano le pregunta al novato como manejaria un
encuentro especialmente dificil. "Preparamos el escenario y desarrollamos la cultura”,

sefiala Oberle.

Durante este proceso, los nuevos empleados aprenden los cuatro principios
cardinales de las relaciones con los visitantes - seguridad personal, cortesia, espectaculo y
eficiencia -, los cuales constituyen marco para todas las decisiones que se toman en las
areas de operacion. Esta secuencia, disefiada por el propio Walt Disney, tiene un
proposito muy claro: la seguridad del visitante debe anteponerse a todo - hasta a un buen

especticulo. Los visitantes esperan cortesia, los actores aprenden a tener paciencia y
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mostrarse amables aunque en baiiados en sudor debajo de un disfraz de pato Donald.

El visitante debe sentir que todo lo que oye, toca, huele o palpa es parte del
"espectaculo": las calles limpias, la musica de piano, el olor de las palomitas de maiz,
escenas sensacionales con bailes fantasticos y efectos especiales. Lo mismo sucede con la
eficiencia: si el monorriel no sale a tiempo, los visitantes tendrian que hacer colas largas;

si el sistema de registro de los hoteles se cae, ¢l espectaculo tambalea.

Para demostrar la logica de estos principios en accion, Oberle recurre al ¢jemplo
de las bandas de movimiento contintia ubicadas al comienzo de varias atracciones. Para
que las personas de edad que tienen dificultad para caminar y los visitantes en sillas de
ruedas puedan disfrutar de las atracciones, los actores que manejan las bandas las
detienen momentaneamente para que esas personas puedan ir hasta sus asientos. El
"espectaculo” se sacrifica durante unos minutos para dar prioridad a la seguridad de los
clientes. El actor encargado de la casa embrujada, por ejemplo, podria pedir disculpas por
la interrupcion con una explicacion que encaje dentro del espectaculo: "Los fantasmas
burlones han interrumpido nuestra visita. Por favor permanezcan sentados en sus carritos
de la muerte. Muy pronto reanudaremos nuestro paseo". Esta instruccidn concuerda con
la formula general del éxito en Disney, en la cual se combinan una experiencia de calidad
para los visitantes, una experiencia de calidad para los empleados y unas practicas

empresariales de calidad.

Después de los dos dias de iniciacion, los empleados nuevos comienzan a crear
vinculos con sus sitios especiales de trabajo. Conocen a sus superiores y también a su

"instructor calificado”, un veterano que conoce el mismo trabajo y esta siempre a
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disposicion para responder preguntas. Con un esquema de su trabajo y una lista de
verificacidn, los recién llegados inician sus programas de adiestramiento, cuya duracién
varia. Los gerentes de recursos humanos de cada una de las instalaciones supervisan a los

nuevos actores a fin de cerciorarse de que el proceso marche sobre ruedas.

Sin embargo, la "capacitacion" no le esta reservada unicamente a los empleados
nuevos. También los que llevan tiempo trabajando en Disney deben aprender
constantemente sus papeles a fin de proporcionar a los visitantes el mejor de los
espectaculos. Las instalaciones de todos los parques son famosas por ser impecables -
reputacion a la cual contribuyen todos los empleados de Disney. Los botes de la basura
estan colocados estratégicamente a no mas de siete metros de distancia uno de otro por
todo el parque y recoger la basura es parte de la descripcion del cargo de todos los
empleados. No tienen que preocuparse por periodicos tirados en el piso; dentro del
parque no se venden periddicos ni revistas a fin de que los invitados se olviden

totalmente del mundo exterior y se sumerjan en la magia.

Una de las expresiones que ha pasado a formar parte de la cultura es la compaiiia
en los ultimos afos es "golpear la lampara". Se refiere a una escena de Roger Rabbit, la
pelicula animada de Disney, en la cual un personaje se golpea contra una lampara y la
deja temblando un rato. Al observar atentamente se aprecia que también la sombra de la
lampara tiembla, detalle que solamente el cineasta mas perspicaz notaria. El presidente
Michacl Eisner fijo para sus empleados la meta de "golpear la lampara" siempre que les
sea posible a todos, es decir, esforzarse por alcanzar un nivel mayor de calidad que,

aunque pase desapercibido para la mayoria de los visitantes, tenga por objeto la
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perfeccion y haga sentir orgullosos a todos los actores.

A los empleados nuevos se les ensefia a observar las emociones, las necesidades y
las expectativas de los visitantes en cada parte de su visita. Los visitantes que ingresan en
el parque en la mafiana forman por lo general una multitud alegre y animada, de manera
que los actores encargados de vender las boletas deben hablar mucho y ser muy amables,
preguntarles a los visitantes de donde vienen y prestar atencion especial a los nifios. Por
otro lado, a los empleados encargados de las puertas de salida al terminar el dia se les
instruye para tratar a los visitantes de manera diferente, porque al salir del parque por lo
general estan cansados y lo unico que necesitan es una despedida tranquila ¢
instrucciones para llegar al monorriel o al estacionamiento mas cercano. Los actores -
muchos de los cuales aspiran a ser verdaderos actores de cine o de teatro - al parecer

gozan con la oportunidad de "actuar” en su trabajo.

Y el enfoque en el servicio al cliente continua incluso después de que los
visitantes han salido para el estacionamiento. Quizas debido a la emocién de llegar al
parque, todos los dias hay 20.000 visitantes que dejan las llaves del vehiculo encerradas.
Para combatir el problema, los actores del reparto recorren los estacionamientos
ofreciendo hechura de llaves y otros servicios gratuitos. Cuando los visitantes olvidan
donde estacionaron el vehiculo, lo tnico que deben hacer es mencionar al empleado la
hora aproximada de llegada para que les resuelvan el problema. Los estacionamientos se
van ocupando uno por uno en la mafiana a la misma hora, de manera que si usted llegé a

las 10 A M., su vehiculo debe estar en el lote C de Tribilin™.

Segin Oberle, "la esencia de todo el asunto de lograr un servicio de alto nivel de
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calidad radica en velar por el bienestar de los empleados. Independientemente de que
trabajen directamente con ¢l publico o detras de bambalinas embalando o plegando, estan

contribuyendo para alistar un producto que ha de llegar al cliente”.

Oberle da la formula siguiente para explicar el éxito que ha tenido Disney en
capacitar a los empleados para satisfacer las expectativas de los clientes: "Contratar a las
personas indicadas, capacitarlas, establecer una comunicacién constante, pedir su
opinién, involucrarlas, brindarles reconocimiento y celebrar con ellas. Si1 uno les
demuestra respeto por sus opiniones v les solicita que participen se sentiran orgullosas de

lo que hacen y brindaran un servicio de calidad a los visitantes”.

3.3.3.8. Consejo Colombiano de Seguridad '°

El Consejo Colombiano de Seguridad es una asociacién particular de caracter
técnico vy cientifico, sin fines de lucro, integrada por personas naturales y juridicas del
sector privado y entidades del gobierno. Es una orgamzacién orientada vy dirigida a la
satisfaccion de las necesidades y expectativas reales de sus clientes.

Conociendo al Cliente

Para el Consejo Colombiano de Seguridad existen dos tipos de clientes, los
afiliados vy los no afiliados. Para cada uno de ellos se mantiene actualizada una base de
datos segmentada por regiones, actividad econdmica y tamafio de empresa, con base en la

cual se¢ planean todas las actividades de mercadeo vy ventas.

"* Informacién obtenida de la publicacton sobre Mejores practicas de la Corporacidon Calidad, 2001, pag. 8-11.
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En el Consejo Colombiano de Seguridad, la medida de calidad es “el cliente mas
exigente”, por ello las relaciones con ¢stos se manejan en forma personalizada en un 80%
de los casos, mediante visitas comerciales y contactos telefénicos, para conocer e
interpretar sus necesidades de manera clara y precisa, y traducirlas en ofertas y productos

finales que satisfagan sus expectativas. Para ello se utilizan tres métodos:

1. Por contacto directo con los clientes que visitan los promotores de la direccion
comercial. Esta informacidén garantiza mantener actualizados los datos
generales de las empresas.

2. En visitas anuales de mejoramiento continuo efectuadas por los profesionales
de la direccion de servicios técnicos y de educacién. Se recopilan las
necesidades de los clientes, basados en las oportunidades de mejoramiento
que se encuentren en sus programas de Salud Ocupacional, la informacion se
relne y se reporta a la direccion comercial. La confiabilidad de dichos datos
es del 100% por cuanto se dertvan de una visita de caracter técnico y cuenta
con metodologia estandarizada.

-

3. Mediante la elaboracion de investigaciones y sondeos de mercados.

Los sistemas sobre €l conocimiento de las necesidades de los clientes actuales v
potenciales han sido eficaces y eficientes, lo cual se observa en un crecimiento sostenido
de ingresos durante los dltimos 10 afios, el cual ha sido muy superior al crecimiento

industrial del pais.
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Adicionalmente y como sistema esencial en el mejoramiento de los productos y
por ende del conocimiento de las necesidades del cliente, se han desarrollado dos estudios
comparativos con la competencia con relacién a los productos que ofrece, forma de
entregarlos y tarifas de prestacion de los servicios. Los resultados de dichos estudios les
permiten traducir en beneficio para los clientes las oportunidades de mejoramiento
detectadas.

Un Sistema de Interpretacion de Necesidades y Relaciones con los Clientes.

Una vez conocidas y analizadas las necesidades del cliente por parte de la
Direccion Comercial, la Gerencia de Mercadeo o la Gerencia de Producto segin
corresponda, se procede a incorporar las nuevas especificaciones a los productos

existentes o a disefiar los nuevos.

El Consejo Colombiano de Seguridad ha disefiado un portafolio de productos en
donde se brinda informacién completa acerca de cada uno de ellos, sus caracteristicas,
referencias y precios, entre otros. Esta informacion se refuerza en el cliente periédica y
sistematicamente mediante el envio de folletos, que incluyen cursos abiertos, congresos,
matenal promoctonal de libros, pelicuias, afiches, sefializacion y asistencia técnica en

ofertas especiales.

Para medir y establecer indicadores de satisfaccion, el Consejo Colombiano
disefi6 en 1992 el sistema de Indices de Satisfaccion al Cliente (ISC) para productos y
servicios tales como: sefializacién, material educativo, cursos abiertos, cursos a empresas,

asesorias, publicidad, mostradores, productos antideslizantes y servicios de afiliacidn.
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El sistema mide en forma cuantitativa el grado de satisfaccion de cada cliente
frente al producto que ha adquirido, teniendo en cuenta las diferentes variables que lo
componen. La evaluacion es realizada personalmente por cada uno de los promotores en
los formatos establecidos para este fin. Posteriormente, cada indice de satisfaccién es
remitido a la Direccion del Consegjo correspondiente para tomar medidas correctivas y de
mejoramiento continuo, cuando en el indice de satisfaccion al cliente se encuentre alguna
variable calificada por debajo de & en la escala de 1 a 10. Los indices se encuentran
sistematizados para facilitar su analisis y definicion de tendencias e indicadores de

satisfacecion.

Para establecer y mantener excelentes relaciones con los clientes, los
colaboradores deben ser personas con grandes calidades humanas que se ajusten al perfil
del cargo que esta definido para cada cual. Quienes tengan contacto permanente con los
clientes deben poseer excelentes relaciones interpersonales, honestidad y un alto grado de

voluntad de servicio a la comunidad.

Se ha establecido el sistema de sugerencias y reclamos, mediante el cual los
clientes pueden manifestar sus inquictudes sobre los productos y servicios para que les
sean resueltas en un lapso no mayor a tres dias por el area pertinente. El formato utilizado
permite un adecuado registro de la informacidn y la adopcién de medidas preventivas y

de mejoramiento.

En este orden de 1deas, las personas pueden hacer llegar su sugerencia o reclamo a
través de una llamada telefonica a la linea 9800, una comunicacién escrita o una visita

personal.
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En el Consejo Colombiano de Seguridad, todos los colaboradores conocen este
mecanismo y estan capacitados para diligenciar el formato de “sugerencias y reclamos”,

siendo una actividad prioritaria a la que hay que dar atencion inmediata.

Después de dar solucidn a la solicitud del cliente, en el area correspondiente, se
devuelve el formato debidamente diligenciado al area de garantia de servicio al cliente,
donde se realiza un seguimiento telefénico con el fin de conocer si el cliente quedo
satisfecho con la respuesta recibida. Posteriormente, se elabora un mforme que contiene:
el indicador del tiempo de respuesta, principales sugerencias y reclamos y acciones
tomadas, el cual es analizado en el Comité de Calidad donde se definen las medidas

preventivas que se deben tomar, para evitar que se presenten estas situaciones.

Dada la importancia de este tema, periodicamente en las reuniones de la Junta
Directiva se presenta un resumen del informe y se da a conocer a todo el personal del

Consejo a través de las reuniones de calidad.

El gerenciamiento del proceso del conocimiento y servicio al cliente, es un
elemento fundamental que le ha permitido Consejo Colombiano de Seguridad, no solo
permanecer en el mercado a pesar de multiples y muy poderosas amenazas, sino también
y tal vez lo mds importante, proyectar con grandes posibilidades de éxito, una visidn
moderna de la entudad para el afio 2010 en la cual nuevos productos y servicios que
respondan a las necesidades actuales y futuras de los clientes aparecen como compromiso

de la organizacion con el pais.
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3.4. Tercera Fase — Evaluacion de los datos

3.4.1. Comparar los datos de desempeifio actuales con los datos de los socios

Como se menciono en el numeral 3.3.2., de los procesos comunes a todas las
compafiias, conocer los mercados y los clientes, se considerd para seleccionar las
compafiias que sobresalicran en este proceso como las mejores para comparar su

desempefio con el proceso de Seleccion de la Biblioteca Interamericana Simoén Bolivar.

3.4.1.1. Conocer los mercados y los clientes (Seleccion)

La biblioteca tiene como mision “Apoyar la docencia, la investigacion y la
extension, desarrollando actividades y servicios que posibiliten el uso optimo de los
diferentes recursos informativos”, de una manera real, sistematica y efectiva a las
funciones sustantivas de la institucion a la que pertenece como es la Universidad de

Panama.

Para que la biblioteca proporcione un apoyo real a las funciones basicas de la
Universidad de Panama, hoy en dia se requiere de nuevas alternativas que coadyuven al
sostenimiento vy desarrollo de sus colecciones bibliograficas. De acuerdo con las
necesidades de informacion de la comunidad, se debe mantener un equilibrio entre la
calidad, cantidad y actualidad de sus acervos, ya que sdélo de esta forma es posible
garantizar y establecer un vinculo entre las necesidades de informacion de los usuarios y

los recursos bibliograficos de la biblioteca.
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La seleccidn es el proceso que implica la decision profesional del bibliotecario
para elegir y formar una coleccidon bibliografica de acuerdo con las necesidades de
informacion de la comunidad a la que sirve y tratar de mantener un equilibrio entre la

calidad, cantidad y actualidad en las diferentes areas del saber humano que la conforman.

Una seleccidon de material bibliografico equivocada, se convierte en una pérdida
de recursos econdémicos, humanos, materiales y de tiempo en las tareas de seleccidn,
adquisicion y procesamiento. Ademas, se refleja en una msatisfaccion de los usuarios,
como podemos ver en los requerimientos de los usuarios con respecto al proceso
Seleccion del Departamento de Adquisiciones de la Biblioteca Interamericana Simon
Bolivar (Cuadro 9: Requerimiento de los usuarios), éstos se enfocan basicamente en tener
material documental actualizado; que apoye efectivamente a los programas de estudio

que se llevan a cabo en la universidad; y en cantidades adecuadas.

Por lo anterior, se hace importante identificar cuales son las practicas de las
organizaciones que se distinguen por ser las mejores en conocer los mercados y los
clientes. Para ello se seleccionaron, las siguientes organizaciones, las cuales fueron

descritas anteriormente (ver numerales 3.3.3.1, 3.3.3.2,,3.3.3.3,, 3.3.3.4.)

» Federal Express.
# Corning Incorporated.
» Dickens Data Systems.

» Fingerhut Company Inc.
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Las compafiias poseedoras de las mejores practicas reconocen que es muy sensato
aprovechar el conocimiento existente sobre los clientes para tener una idea mas precisa
de las tendencias del mercado. Para adquirir ese conocimiento, se debe emprender, en

orden, tres subprocesos distintos:

1. Comprender el mercado, estudiando y evaluando constantemente la cadena
de valor.

2. Comprender las necesidades y los deseos de los clientes, incluidas sus
exigencias con relacion a productos o servicios determinados y su deseo de
resolver problemas de negocios.

3. Segmentar a los clientes con base en un marco construido a partir de la
evidencia empirica acumulada a través de encuestas entre los clientes y otros

medios.

Para cumplir con esos requerimientos, podemos ver en la Figura 10. Diagrama de
procesos de Seleccion, que esta seccion se encarga de recibir las necesidades de los
clientes e investigar en librerias, catdlogos, y proveedores el material solicitado. Se
realiza una actividad pasiva con respecto a los tres subprocesos que se identificaron en las

compaiiias seleccionadas.

Para comprender mejor estos tres subprocesos, considerados como practicas
destacadas, se describen a continuacién cada una de ellas, identificando el cémo lo hacen

para de esta manera adaptarlas en la Biblioteca.
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3.4.1.1.1. Comprender el mercado.

Para comprender el mercado, las compafias acumulan tanto conocimiento util
como les sea posible acerca del entorno de su mercado, recabar informacion sobre sus
usuarios o clientes, proveedores y competidores, sobre otras industrias y sobre todos los
aspectos relevantes de la sociedad y el gobierno que puedan tener impacto en su negocio.
Esta informacion se obtiene a partir de fuentes externas (estadisticas de la industria y los
gremios, informes gubernamentales y financieros, literatura académica y gremial, etc.) y
también a partir de fuentes internas (informes de los servicios, entre otros). Cualquiera
que sea la fuente, se estudia continuamente la totalidad de la cadena de valor - desde la
capacidad de los proveedores hasta las actuaciones de los competidores, los cambios de
los canales de distribucion y los cambios sutiles del comportamiento de los usuarios
finales. Esta es la forma de prepararse para reaccionar o, mejor aln, adelantarse a los
cambios con mayor rapidez y obtener una ventaja competitiva, tal como lo hace Federal

Express (ver 3.3.3.1).

Con un analisis sistemdtico de toda esta cadena de valor, se toma mayor
conciencia de las amenazas del momento y de las tendencias futuras del mercado. El
analisis permite 1dentificar oportunidades para ampliar el negocio, desarrollar clientes

nuevos e incrementar las utilidades.

Ademas, del estudio basico de los sucesos econémicos y normativos, compaifiias
poseedoras de las mejores practicas como Corning (ver 3.3.32) estudian las

capacidades e innovaciones de sus proveedores, en particular de aquellos que

130



desarrollan fuentes nuevas de materias primas y utilizan mejores tecnologias para
desarrollar componentes. Las compafiias conocedoras también estudian lo que hacen sus
competidores y escudrifan aquellas empresas que puedan ofrecerles productos y

servicios sustitutos o complementarios.

Como es 16gico, el andhisis del mercado no termina nunca, las condiciones y los
clientes cambian con demasiada rapidez y no permiten bajar la guardia ante la impresion
de tener en la base de datos todo lo aprendido. No solamente se debe mantener en estado
de alerta sino también compartir lo que descubran con los empleados, los proveedores y

los clientes de la compaiia.

En el caso de la Biblioteca Interamericana Simoén Bolivar, como mercados se
encuentran principalmente las editoriales y los distribuidores. Las editoriales son las
empresas que normalmente fijan los precios de venta de su material dentro del marco
editorial, mientras que los distribmidores se caracterizan por ser los intermediarios entre la
editorial y la biblioteca, como son las librerias. Es importante conocer analizar este
mercado, las ventajas que ofrecen cada uno de estos proveedores, es decir, quién ofrece

mayores porcentajes de descuento y rapidez en la entrega del material.

Este analisis de la industria no debe limitarse a identificar los actores principales
del mercado. Debe generar un perfil de todos ellos en el que se especifique su tamafio
relativo y su ritmo de crecimiento, se evaluen sus fortalezas y debilidades y se estudien

los sucesos clave y las alianzas en sus cadenas de valor.
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3.4.1.1.2. Comprender las necesidades y los deseos de los clientes.

El subproceso de comprender las necesidades y los deseos de los clientes puede
canalizarse en tres areas: evaluar los beneficios derivados de usar el producto, medir los
incidentes criticos y analizar los patrones de compra o utilizacion de los clientes en los
cuales se reflejen sus expectativas y reacciones. Las compafias poseedoras de las mejores
practicas recurren a una serie de fuentes extermas e internas para recabar informacion

relevante en esas tres areas.

La experiencia global del cliente con el producto o servicio ofrece muchas
ocasiones para entrar en contacto con la compafiia. Desde el momento en que un cliente
escoge un producto hasta el instante en que solicita una visita de entrega o servicio, el
ciclo de experiencia esta forjando la percepcion que ese cliente desarrolla acerca de la
compafia y sus productos. Cualquiera de esos contactos es critico para determinar si el

usuario ha de ser leal o ha de convertirse en un usuario descontento.

Las expectativas y los criterios para escoger un producto son diferentes en el caso
de la persona que utiliza un servicio por primera vez y de la que ha repetido su visita,
quien seguramente habra recibido buen trato en el pasado. Una empresa puede contribuir
a garantizar que sus clientes sean leales ofreciendo precios y dispomibilidad constante,
atencién individualizada y una sensacidon de valores compartidos. Tal como lo ilustra el
caso de Dickens Data System (ver 3.3.3.3.) y el Consejo Colombiano de Seguridad

(ver 3.3.3.8).
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Por consiguiente, para comprender las necesidades y los deseos de los clientes es
necesario ir mucho mas alla de la simple resolucion de quejas. Este subproceso, cuando
se realiza correctamente, implica analizar todo el ciclo de utilizacién de un producto o
servicio por parte del cliente. Una compaiiia busca constantemente informacion sobre sus

clientes para luego colaborar con ellos y mandarles lo que desean.

3.4.1.1.3. Segmentar a los clientes.

Luego de encuestar a los clientes para averiguar como reaccionan a los productos
y servicios, las compafiias poseedoras de las mejores practicas tratan de dividir un grupo
grande y heterogéneo de clientes en unidades mas pequeilas, definidas de acuerdo con sus
necesidades Gnicas, sus caracteristicas de compra u otros criterios tales como: actividades

econdmicas, por regiones o tamafio de empresa.

Aunque la informatica no es absolutamente necesaria, ha demostrado ser de gran
utilidad para segmentar. Ahora, las compaiias grandes acomodan sus estrategias de
marketing y sus ofertas de productos a segmentos cada vez mas pequefios, apelando

muchas veces a un solo cliente en forma directa.

Dependiendo de la industria o de los productos en cuestion, una buena
segmentacion puede ser costosa, para no mencionar lo que implica en materia de tiempo
y de logistica. Sin embargo, lo que se obtiene a cambio en lo que se refiere a clientes
satisfechos, leales y mas rentables, compensa facilmente el gasto inicial. Esta es una
leccidn que pueden enseflar con su ejemplo compafiias poseedoras de las mejores

practicas tales como: Fingerhut (ver 3.3.3.4.) y Consejo Colombiano de Seguridad
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(ver 3.3.3.8)

En la mayoria de las instituctones de educacion superior, asi como en la
Universidad de Panama, existen tres niveles de educacion: medio supertor, licenciatura y
postgrado, donde se encuentra una comunidad muy heterogénea compuesta por
estudiantes, profesores ¢ investigadores de la Umversidad de Panamé, personal
administrativo, egresados de la Universidad, investigadores y particulares (ver 3.2.1.1.
Identificacion de los clientes y usuarios), por consiguiente existen planes y programas de
docencia, investigacion y difusion de la cultura con alcances y necesidades de
informacién muy diversos, por lo que ¢s necesario estudiar las necesidades de cada uno
de los tipos de usuarios para satisfacer adecuadamente las necesidades de cada una de

ellos.

Por lo sefialado anteriormente, segmentar los usuarios es una etapa fundamental e
ineludible para la elaboracién de un diagnédstico que permita planificar adecuadamente
los servicios bibliotecarios en todos los niveles, y también es un antecedente importante

para realizar el proceso de seleccion y del material bibliografico.

3.4.1.2. Servir a los clientes (Atencion al cliente)

Para los procesos seleccionados por las dreas de servicio de la Biblioteca
Interamericana Simén Bolivar: Atencion al cliente, se consideraron aquellas empresas

sobresaltentes en el proceso comun: servir a los clientes, las companias escogidas fueron:

~ USSA.
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> Coldwell Banker Relocation Server.
» The Walt Disney Company.

» Consejo Colombiano de Seguridad.

De los datos de las cuatro compaiifas descritas (ver numerales 3.3.3.5, 3.3.3.6,,
3.3.3.7., 3.3.3.8.), podemos identificar los siguientes subprocesos para analizar sus

practicas excelentes:

1. Crear excelencia en los "puntos de contacto”.
2. Crear cooperacién inter funcional en los “puntos de contacto™.
3. Capacitar a los empleados para mejorar las expectativas de los clientes frente

a los productos y servicios.

En la Biblioteca Interamericana Simoén Bolivar los puntos de contactos se
encuentran en las secciones de servicios estudiadas y en donde se realiza el proceso de
comin “Atencion al cliente”. No hay un estandar y la percepcion que tienen los usuarios
de cada uno de los servicios es diferente (Cuadro 2. Atencidn a los usuarios). Se realizan
encuestas de satisfaccion, pero no existe un proceso formal que permita recibir las quejas

con el fin de buscar soluciones, aprovechandolas como oportunidades de mejoras.

Las empresas consideradas como las mejores en su clase por brindar servicios
excelentes, tienen pricticas comunes que se 1dentificaron en los tres subprocesos

mencionados anteriores y que se van a tratar de describir a continuacion.
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3.4.1.2.1. Crear excelencia en los “puntos de contacto”.

A ningin cliente le agrada ser remitido de departamento a departamento, de
recepciomsta a funcionario de facturacion, para descubrir que en realidad nadie tiene la
respuesta a la pregunta del momento. Las compafiias que obligan a sus clientes a
atravesar a la brava las barreras de la organizacién para que les resuelvan sus problemas

no consiguen muchos seguidores para sus productos y servicios.

Por tanto, las compafiias poseedoras de las mejores practicas reconocen la
importancia de establecer relaciones vitales y personales con sus clientes en la etapa mas
incipiente posible, como lo hace USAA (ver 3.3.3.5)) y el Consejo Colombiano de
Seguridad (ver 3.3.3.8.) descritas en el punto anterior, que buscan insistentemente la

retroalimentacidn de sus clientes, aunque estas sean negativa.

Las compaiiias centradas en los clientes establecen "puntos de contacto",
empleados a quienes los clientes conocen de nombre (si no de cara) y a quienes pueden
llamar cuando tienen alguna inquietud o queja, con la seguridad de que sera tomada en
serio. Capacitados totalmente para manejar con amabilidad y conocimiento todas las
llamadas, estos representantes o asesores de la compaiiia por lo general utilizan el recurso
de los computadores para recopilar, clasificar y dirigir las quejas de los clientes a la

persona o ¢l departamento indicado.

Para crear excelencia en sus programas de punto de contacto, las compaiiias
poseedoras de las mejores practicas actualizan y amplian esta tecnologia a medida que

crece su base de clientes o los problemas se vuelven mas complejos. Las compafiias que
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buscan la manera de desarrollar esos sistemas por lo general toman como puntos de

referencia a lideres de la industria como USAA (ver 3.3.3.5.),

Por altimo, a fin de establecer excelencia en los puntos de contacto, la empresa
debe dar al personal de contacto la autoridad para tomar decisiones y resolver con rapidez

las inquietudes de los clientes.

USAA (ver 3.3.3.5.) ha logrado la excelencia en el punto de contacto por medio
de inversiones considerables en tecnologia de computacién. Sin embargo, la clave de su
éxito en este campo sigue siendo la misma - un servicio personal y rapido para sus

clientes.

3.4.1.2.2. Crear cooperacion inter funcional en los “puntos de contacto”.

A los clientes siempre les ha correspondido "hacer todo” cuando se trata de
resolver un problema. En muchas compafias, las unidades de negocios disefiadas para
atender a los mismos clientes rara vez se comunican entre si y, cuando lo hacen, parecen

no saber lo gue deben hacer para manejar los problemas o las quejas.

Para corregir esta falta de concordancia, las empresas de hoy estan buscando
mecanismos para mejorar la comunicaciéon entre sus funciones. Algunas asignan las
cuentas de los clientes a equipos integrados por empleados de diversas areas en las cuales
predomina el contacto con los clientes - por ejemplo, disefio del producto, marketing,
ventas y cuentas por cobrar. Después, una sola persona de contacto se encarga de todas

las consultas relacionadas con crédito, facturacion, cobranzas y, en algunos casos, hasta
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compras y despacho de pedidos.

Un primer paso dentro del subproceso de crear cooperacion entre las funciones es
eliminar la burocracia que se interponen entre los clientes y los empleados mejor
capacitados para resolver sus problemas. Tal como lo han descubierto las compaiiias de
primer orden a mivel mundial, como Coldwell Banker Relocation Server (ver 3.3.3.6),
la mejor forma de agilizar el servicio al cliente es proporcionando capacitacion inter
funcional de manera que los empleados puedan comprender el ciclo total con el cliente -
desde el primer contacto con la compailia hasta el seguimiento que acompafia a la venta y

el despacho del pedido.

El segundo paso es establecer comunicacion bilateral entre la gerencia y los
empleados de primera linea, los empleados de primera linea deben sentir que la gerencia
esta dispuesta a escuchar seriamente sus observaciones y sugerencias. Algunas
compafiias poseedoras de las mejores practicas llegan hasta a exigirles a sus gerentes que
desempeiien las labores de esos empleados durante un dia o participen en un equipo inter
funcional. No hay nada que aisle mas a un gerente que la puerta cerrada de la oficina, y
las compariias poseedoras de las mejores practicas como The Walt Disney Company
(ver 3.3.3.7.), buscan distintas formas para alentar a sus gerentes a trabajar hombro a
hombro con otras personas de la compaiiia (recoger basura en los parques de atracciones

es parte de la descripcion del cargo de Michael Eisner, presidente de Disney).

Pero, por muy sofisticada que sea la tecnologia, las mejores practicas estan en

tltimas en manos de las personas detras de las maquinas -los gerentes que manejan los
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problemas de los clientes en abstracto y los representantes de primera linea qgue lo hacen
frente a frente. La esencia de este subproceso esta en reunir esos dos grupos y darles la

oportunidad de cooperar.

Por 1lttmo, este subproceso suele depender del desarrollo de una base de datos
inter funcional que permita identificar las instancias en las cuales no se brinda servicio
adecuado a los clientes. Una buena base de datos debe registrar esas fallas, categorizarlas

y generar analisis para saber cuando y como se presentan.

3.4.1.2.3. Capacitar a los empleados para mejorar las expectativas de los clientes

frente a los productos y servicios.

Sin duda, un paso en la direccion correcta es que la base de datos que una
compaiia desarrolle para registrar las quejas de los clientes como la de Fedex (ver
3.3.3.1.), también pueda analizar y dirigir las consultas a las personas mas aptas para
resolverlas. Para llegar a ser una organizacién verdaderamente poseedora de la mejor
practica en servicio al cliente, la orgamzacion debe, ante todo, capacitar a sus
empleados. Les debe ensefiar no solamente como utilizar de manera 6ptima la base de
datos sino a comprender en detalle la experiencta de sus clientes con los productos y

servicios.

Las compafiias poseedoras de las mejores practicas como The Walt Disney
Company (ver 3.3.3.7.), inician su capacitacion desde el proceso de reclutamiento.
Buscan personas con gran motivacion para servir a los clientes, buenas habilidades de

comunicacion y que respondan con entusiasmo a los valores esenciales de la compafiia.
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Esas empresas ofrecen capacitacion permanente a través de institutos propios, montados
al estilo de colegios y universidades, con un curriculo a base de cursos y seminarios.
Otras compaiiias recurren al enfoque de equipo o a los mentores para capacitar a los
empleados, tanto novatos como veteranos. En la base de este subproceso esta el
principio de que la satisfaccidn aumenta y la lealtad se afianza cuando los clientes
reciben informacion y servicios de valor agregado. Las compafiias poseedoras de las
mejores practicas han aprendido que es mucho menos costoso arreglar los problemas y
conservar clientes leales que salir a buscar clientes nuevos. Asi, capturar de manera
sistematica las consultas, solicitudes y quejas es un paso esencial para alcanzar la

excelencia en servicio al cliente.

Un tltimo paso para mejorar la experiencia del cliente es hacerle saber que su
queja ha sido escuchada y el problema resuelto. Quizas no se necesite mis que una
estampilla de primera clase y una carta personal, una llamada telefonica o un mensaje de
correo electronico para explicar lo que ha hecho la empresa para solucionar el problema.
Por otra parte, una compafiia como USAA (ver 3.3.3.5.) puede destinar muchas semanas

y dinero para resolver el problema dentro de los pardmetros de exigencia del cliente.

3.4.2. Identificar las mejores practicas operativas y habilitadores

3.4.2.1. Seleccion

El desarrollo de colecciones de calidad acorde con las necesidades de los usuarios
gque apoyen el proyecto educativo, €l modelo pedagodgico y los curriculos, y en ¢l

desarrollo de fuentes especializadas de informacién, con valor agregado, que puedan
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convertirse, de manera rentable, en productos y servicios, requiere adaptar la informacién
a los intereses y necesidades de cada una de las actividades que forman parte de la vida
universitaria. Para lograrlo se utilizaran la capacidad humana y los avances tecnolégicos,

en la conformacion de colecciones.

En el analisis de las mejores practicas de las empresas seleccionadas para este
estudio se identifican las siguientes, con el fin de estudiar su implementacién en la

Biblioteca Interamericana Simdn Bolivar:

~ Comprender que el mercado es mucho mds que el cliente. En su sentido mas
amplio, el ambiente del mercado abarca la cadena de abastecimiento de la
organizacion, sus socios en €l comercio y también los clientes intermediarios y los
usuarios finales. Las tendencias de compra de los consumidores y los sucesos
impredecibles puede tener un efecto dramatico sobre la produccion y las
relaciones de la organizacion con sus clientes,

»  Crear sistematicamente una imagen de lu cadena de valor de la organizacion,
desde los proveedores hasta los usuarios finales. Este diagrama, expuesto en
lugares visibles, sirve para que todos los empleados vean donde encajan dentro
del entorno del mercado y en donde se ubican también otras partes interesadas
con quienes ellos tratan (clientes, proveedores, etc.).

» Encuestar a los clientes con frecuencia, de manera sistemdtica, directa y
personal. Las encuestas se deben estudiar y sus resultados se deben compartir

con todas las personas de la organizacién que necesiten saber lo que los clientes
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tienen que decir. Cualquier persona debe estar en condiciones de atender y

arreglar una queja o reclamo y debe estar en capacidad de atender.

Siempre debe existir una persona responsable de controlar, atender e investigar

sobre las preferencias, molestias, reclamos o aclaraciones de los usuarios.

7 Modificar los productos o servicios conforme a lo que soliciten los clientes o
explicarles la razon por la cual no se pueden hacer los cambios. Promover la

version nueva y pedirles a los clientes que califiquen su nivel de satisfaccién.

F  Segmentar a los clientes a fin de satisfacer sus exigencias de manera mds directa
v rentable. Establecer criterios para agrupar a los clientes (por edad, ingresos,
historial crediticio, compras, factores demograficos, etc.) y después ofrecer

productos y servicios hechos a la medida de esos segmentos.

3.4.2.2. Atencion al cliente

La atencién al cliente es el arte de servir al cliente. El objetivo de la atencidn al
cliente se centra en comprender y suplir las necesidades de los clientes, sean los que
sean. La atencion al cliente no consiste ni en una sonrisa forzada ni en un conjunto de
respuestas preestablecidas a una serie de quejas tipicas. La atencion al cliente es una
manera de hacer las cosas, que surgen a partir de la sincera preocupacion por el cliente,
implicando a cada uno de los empleados de la empresa, desde el director hasta el
conserje. No es solo una manera de hacer negocios, es un modo de vida, es cuestion de

cultura, comprendida por todos los empleados.
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Independientemente de la naturaleza de una organizacion, los principios basicos
de la atencién al cliente son siempre los mismos. La aplicacion de esos principios
basicos dard la ventaja competitiva. La biblioteca debe mantener un estricto control
sobre los procesos internos de atencion al cliente. El seguimiento continuo de las
politicas de atencién, de sus mecanismos y del capital humano involucrado es necesario

para mantener un alto nivel de calidad del servicio.

Esta comprobado que mas del 20% de las personas que desisten de comprar o
hacer uso de un producto o servicio, declinan su decision de compra debido a fallas de
informacion o de atencién cuando se interrelacionan con las personas encargadas de
atender y motivar a los usuarios. Ante esta realidad, se hace necesario que la atencién al
cliente sea de la mas alta calidad, con informacién concreta y precisa, con un nivel de
atencion adecuado para que la persona que recibe la informacidn no sélo tenga una idea
de un producto o servicio, sino ademas de la calidad del capital humano y técnico con el

que va a establecer una relacion.

La constante retroalimentacion entre clientes y trabajadores, perfeccionard
paulatinamente todos los procesos de atencion. Los siguientes elementos tomados de las
empresas con las mejores practicas, garantizaran un mayor control sobre la atencién del

cliente en un comienzo y un mejor servicio de atencién en el mediano plazo.

# Establecer "punios de contacto" primarios entre los empleados v los clientes

para crear en estos la sensacién de que alguien se ocupa personalmente de
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satisfacer sus necesidades con presteza. Ademas, la informacion puede servir de

base para modificar los procesos de toda la biblioteca.

# Desarrollar cooperacion inter funcional capacitando a los empleados para que
comprendan v mejoren la experiencia total del cliente y dandoles la
responsabilidad por la satisfaccion de los clientes. La capacitacion puede lograrse
mejorando las lineas de comunicacion entre las directivas de la biblioteca y los

empleados de primera linea.

» Crear una base de datos para identificar las fallas de servicio al cliente y
corregirlas, recordando que el principio de que los clientes son los tnicos que

saben que es lo que les disgusta y lo que no comprenden.

# FElevar las expectativas de los clientes con respecto a los productos y servicios, la
compaiiia posecedora de la mejor practica personaliza su servicio al cliente en cada
uno de los puntos de contacto, brinddndoles un tratamiento de alta calidad a cada

paso del camino.

r Analizar los ciclos de servicio: Consiste en determinar dos elementos
fundamentales. 1. Las tendencias temporales de la necesidad de atencién de los
clientes: (cada cuanto piden ayuda, en qué épocas del afio se necesita mayor
atencion ete.) Un ejemplo es las épocas de matriculas, exdmenes, vacaciones, etc.
2. Determinar las necesidades del cliente, bajo parametros de ciclos de atencion.
Un ejemplo es cuando se renuevan suscripciones a revistas, en donde se puede

mantener un control sobre el cliente y sus preferencias.
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Cuando se tiene informacion adecuada sobre las preferencias de atencidn del

cliente, es mas factible ofrecerle nuevos productos o servicios.

Garantizar que cada empleado tenga a mano toda la informacion necesaria para
procesar con rapidez y eficiencia las consultas de los clientes. Para contar con esa
informacién quizés sea necesario desarrollar bases de datos complejas. También
se pueden reunir los datos generados por las encuestas de los clientes y distribuir

la informacion al personal indicado cuando se necesite.

Ofrecer capacitacion permanente a los empleados tanto novatos como veteranos.

Motivar y recompensar: La motivacion del trabajador es un factor fundamental en
la atencién al cliente. El animo, la disposicién de atencion y las competencias,
nacen dos factores fundamentales: 1. Valoracién del trabajo: Hay que saber
valorar el trabajo personalizado. 2. Motivacidén: Se deben mantener motivadas a

las personas que ejercen la atencion al cliente.
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3.5. Cuarte Fase — Adaptacion y mejoramiento

3.5.1. Formular la estrategia de implementacion

La fase final de benchmarking se enfoca en adaptar las mejores practicas a la
cultura de la Biblioteca Interamericana Simon Bolivar. En el punto anterior se
identificaron las mejores practicas tanto en Seleccion como en Atencion al usuario. De
estas practicas, la directiva de la Biblioteca debe seleccionar las que desee implementar
para mejorar la satisfaccidon de sus usuarios. Cada una requiere de realizar un plan y la
implementacién exitosa dependera del apoyo de las directivas y las personas que tienen
que ver con ¢l proceso, asi como, de un plan estratégico organizado con metas de

mejoramiento realistas y que se puedan lograr.

Frecuentemente las implementaciones de mejoramiento se inician sin una
planeacion suficiente. El éxito esta comprometido debido a que el plan no se ha acoplado

efectivamente a la organizacion.

En la figura 18 se presenta en un diagrama de flujo la estrategia para la
implementacion de los mejoramientos, basada en el ciclo de mejoramiento continuo
llamado ciclo de Deming o Shewhart: planear, hacer, verificar y actuar (PHV A), tal como

se explico al principio de este capitulo (ver 2.1).

Una vez que el plan de accién preliminar para el proceso de cambio ha sido
determinado, se debe lograr consenso por parte de todas las partes afectadas dentro de la

organizacién. Esto le permitird medir y monitorear cuidadosamente el progreso.
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Figura 18. Diagrama de vias de implementacién.

Un cambio exitoso de implementacién requiere un entendimiento total de la

practica a implementar, la comunicacion a todas las partes involucradas y la educaciéon de

aquellos directamente afectados.

El informe final es el reporte mas importante para el estudio de benchmarking. La

aceptacion de sus recomendaciones, al igual que los recursos comprometidos,

frecuentemente esta directamente relacionada con el estado del informe. Un buen método

para hacer un doble chequeo del informe es garantizar que se han tratado las preguntas

mas importantes:
»  (Qué implementar?
#  (Por qué esta practica?
» (A quién deberd incluir?
»  (Como implementarlo?

»  ;Cuando implementarlo?

147




4. CONCLUSIONES

» Los beneficios de la aplicacidn del benchmarking se aprecian en que:

* Permite conocer mejor los procesos de la biblioteca y los requerimientos de
los usuarios.

» [Establecen niveles de expectativas de éxito al demostrar lo que otras
compatiias han logrado.

* Proveen una fuente de ideas para mejorar los procesos.

*  Ofrecen enfoques para aplicar mejoras de procesos.

* Proporcionan ntveles de desarrollo de los lideres de la industria y
competidores para mejorar el cambio.

*  Suminmistran modelos de conducta para cambios culturales.

* Sirven como datos para los procesos de planeacion estratégica tanto técnica
como comerciales.

» Las mejores practicas no son propiedad de una sola compafiia o industria sino que
tiene aphcacion universal en todas las compaiflias, grandes y pequefias, de todas
las industrias. La busqueda de las mejores practicas, no es otra cosa que mirar lo
que sucede afuera. Sin embargo, para hacerlo, es necesario tener un marco
empresarial comun.

» No existe una practica unica que le sirva a todo el mundo en una determinada
situacion. El término mejores es contextual. Significa "mejores para cada quien” -
en el contexto particular de la biblioteca, de su cultura, su forma de utilizar la

tecnologia, y sus estrategias competitivas.
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» Las bibliotecas existen en razén de sus usuarios. Todos los procesos giran en
torno a la satisfaccidn de sus necesidades de formacién e informaciéon, en
concordancia con su misidén como institucidén académica y cultural. El aspecto
fundamental del cambio de las bibliotecas esta enfocado a la nueva tendencia de
centrarse mas en el usuario que en la coleccidn.

» Aplicar el benchmarking de procesos en la Biblioteca Interamericana Simdn
Bolivar permitié conocer mejor los usuarios y sus requerimientos, los procesos
que tlenen mayor impacto sobre la satisfaccion de los clientes y espectalmente
permitié conocer y aprender de las empresas exitosas sus mejores practicas en los
subprocesos seleccionados como son: conocer los mercados y los clientes, lo cual
es muy importante para seleccionar el material de acuerdo con las necesidades de
los clientes y, brindar un mejor servicio en todas las secciones de la Biblioteca
Interamericana Simdn Bolivar.

» Las actividades con los equipos de trabajo de la Biblioteca Interamericana Simén
Bolivar, utilizando la herramienta de calidad como es la lluvia de ideas, permitié
mvolucrar al personal que trabaja directamente en los mismos procesos. También,
ayudo a descubrir importantes vinculos entre los grupos de trabajo, otras personas

y procesos dentro de la Biblioteca.
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5. RECOMENDACIONES

La biblioteca para ser competitiva debera ajusfarse a los nuevos tiempos,
adquiriendo recursos basados en los requerimientos de los usuarios, ofreciendo
servicios agiles, novedosos y personalizados; con todos sus procesos
gestionando en forma integral y girando en torno a la satisfaccion de sus
necesidades de formacion e informacion, en concordancia con su mision como

institucion académica y cultural educativa.

La biblioteca debe buscar constantemente una mejor manera de hacer las cosas
para mejorar sus productos y servicios y sus relaciones con los proveedores y los

clientes.

Desarrollar relaciones serias, positivas y permanentes con las principales partes
interesadas en lo que la biblioteca hace y la forma como lo hace. - La interaccion
de las relaciones con los clientes, los proveedores, los empleados y la sociedad en
general, es un acto de equilibrio delicado que debe evaluarse y mejorarse

continuamente.

Adoptar la actitud firme de mirar a la biblioteca desde la perspectiva de los
procesos -.La perspectiva del proceso cruza todas las fronteras funcionales, lo
cual significa que, las directivas pueden ver a la bibhoteca como un todo, sin los
impedimentos de las divisiones, los cargos y los productos particulares. Les
permite hacer un mapa de cada proceso, examinar cada uno de los pasos e

identificar con precision los aspectos en los cuales pueden mejorar.
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» Se recomienda a la biblioteca ofrecer servicio personalizado en cada punto de
contacto. Los usuarios quieren estar seguros de que si necesitan ayuda saben

donde encontrar a los especialistas.

» Continuar en la busqueda de las mejores prdcticas que ayuden a la biblioteca a
ser mas competitivas en sus tratos con los clientes, especialmente si comprenden
que, en esencia, 1a definicion mas simple de un negocio es "una relacion entre
personas y la realizacién de unos procesos”. El termino personas se refiere a seres
humanos con deseo de tener éxito, relacion se refiere a relaciones con las partes
interesadas (cliente, empleado, proveedor, universidad, sociedad) y procesos se

refiere a los pasos necesarios para alcanzar un resultado esperado.

» Medir el éxito de la biblioteca a través de la satisfaccion de los clientes y que
esa satisfaccion descanse principalmente en el grado de participacion de los
clientes en la totalidad de la experiencia de posesidn, la cual comienza, antes de

que alguien haga uso de un servicio o producto.

» Contar con una comunicacion clara con un "lenguaje” de proceso. Para hablar
ese lenguaje, la bibhioteca debe concentrarse no en funciones especificas:
seleccionar, adquirir, catalogar, clasificar, desarrollar servicios, etc., sino en
reconocer que cada uno de los procesos principales de servicio al cliente
analizados en este estudio es el producto de un esfuerzo perfectamente concertado
de todas las personas de la biblioteca para hacer lo que haga falta con ¢l fin de
satisfacer las necesidades de los usuarios, desde que comienza hasta que termina

su experiencia en la biblioteca. Para ese esfuerzo es necesaria la comunicacion.
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Para transformar con ideas creativas el éxito de otra empresa en el propio, es
preciso comprender todos los aspectos del mercado al cual se desea llegar,
incluidos todos los participantes desde la produccién hasta la comercializacién.
En efecto, todas [as compafiias poseedoras de las mejores practicas maximizan sus
relaciones con cada una de las partes interesadas de su negocio creando y

ejecutando esos procesos de talla mundial.

Aunque este estudio se enfocé en los procesos del cliente - especialmente la
forma como una compaiiia poseedora de las mejores practicas comprende las
necesidades de esos clientes, adquiere clientes nuevos y desarrolla lealtad - la
relacion con el cliente es solamente un eslabon dentro de la amplia red de
procesos y practicas de una biblioteca. Por esta razdn, se recomienda continuar el

estudio con los otros procesos de la biblioteca.

Verificar constantemente que el acervo bibliogrdfico cubra el minimo requerido
para que la biblioteca responda a las nuevas y cambiantes necesidades de
informacién de la comunidad, ya que los planes y programas académicos pueden

sufrir modificaciones y actualizaciones.

Se recomienda que /os jefes de seccion obtengan una solida formacion en las
técnicas de atencion al cliente y se ocupen en la formacion de sus subordinados
en estos aspectos. Las actividades de formacion deben ser continuas y todos los

empleados de 1a biblioteca deben participar.
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»  Motivar, valorar y apoyar a los trabajadores que ejerzan la funcion de atencion
al cliente. Ninguna empresa con éxito puede ocuparse de los clientes externos si
descuida los internos. El reconocimiento y las recompensas son dos poderosos
motivos para intentar alcanzar la excelencia en el trabajo. Algunos estudios han
demostrado que estos dos factores son aun mas importantes a ia hora de lograr la
satisfaccion laboral que el sueldo y los beneficios. Cuando se reconoce
piblicamente el trabajo hecho por los empleados, se le reconoce el valor que tiene
para la empresa y se demuestra que su esfuerzo no ha pasado desapercibido. Las
personas tienden a mantenerse en aquellos puestos que le producen una

satisfaccién personal.
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7. ANEXOS



ANEXO 1.
GLOSARIO DE TERMINOLOGIA UTILIZADA



GLOSARIO

Actividad: Una serie de transacciones que traducen aportes en resultados utilizando los
recursos de respuesta del requisito de negocio; las secuencias de actividades en

combinaciones légicas forman los procesos.

Alianza estratégica: Union estratégica o relacidon entre organizaciones con intereses

comunes; asociacion para mejorar los intereses de los participantes.

Alta Direccion: Comprende los ejecutivos, directores o lideres, que constituyen el nivel
mas alto de una empresa, los cuales comparten la responsabilidad principal por el

desempeiio o por los resultados de la organizacion.

Anilisis competitivo: Analiza la magnitud y €l motivo principal para que exista una
brecha entre las medidas de desempefio organizacional propias y las medidas de

desempeiio de las organizaciones en competencia.

Analisis del cliente: La evaluacion de las condiciones del cliente y las tendencias en
relacion con un producto o servicio en particular de la organizacion las herramientas
incluyen grupos de enfoque de clientes, pruebas de campo, evaluacion de la satisfaccion
del cliente, sistemas de retroalimentacidon por parte de los consumidores y el uso de

diferentes tipos de cuestionarios e instrumentos para encuestas.

Benchmark: Es una medicidn de un logro "del mejor de su clase"; es una referencia o
medida estandar para compararse; este nivel de desempeiio es reconocido como la norma

de excelencia para un proceso de negocios especifico.

Benchmarking: Es un proceso de evaluacion sistematico y continuo; es un proceso de



comparar continuamente y evaluar los procesos de una organizacién de negocios con los
lideres en cualquier parte del mundo para lograr informacién que ayudara a la

organizacidén a tomar acciones para mejorar su desempefio.

Benchmarking de proceso: Medicién de desempefio y funcionalidad de procesos

discretos contra organizaciones que son excelentes en dichos procesos.

Benchmarking estratégico: Un proceso de negocio sistematico para evaluar alternativas,
implementar estrategias y mejorar el desempefio, entendiendo y adaptando estrategias de

éxito de socios extemos quienes participan en una alianza estratégica permanente.

Benchmarking genérico: Es el proceso de Benchmarking que compara una funcion de
una empresa en particular o proceso en dos o mas compaiiias independientes de su

industria.
Benchmarking global: Es la extension del Benchmarking estratégico a escala mundial.

Benchmarking interno: Proceso de Benchmarking realizado dentro de una organizacién

comparando unidades similares 0 procesos de negocios.

Brecha de Benchmarking: Es la diferencia en desempefio entre el benchmark para
una actividad en particular y otras companias en la comparacion de la evaluacién de la
ventaja del liderazgo de la organizacidon de Benchmarking con respecto a otras

organizactones.

Calidad: Cumplimiento de las necesidades, deseos y expectativas del cliente, tanto si se

habian expresado como s no. Idoneidad para su uso.

Calidad total: Filosofia administrativa enfocada al cliente y al manejo de estrategias que
buscan un mejoramiento continuo en los procesos utilizando herramientas analiticas y

trabajo en equipo que incluye la participacion de todos los empleados.

Caracteristicas: Atributos unicos de un producto o servicio en particular.



Causa raizal: La razon de causa fundamental de una observacion en particular.

Clase mundial: Desempefio sobresaliente en un proceso e independientemente de la

imndustria, funcion 0 ubicacion

Cliente: La persona o personas que utilizan su output- ¢l siguiente de la fila. Tanto si sus
clientes son Intemos como externos, utilizan su output como un input para su(s)

proceso(s) de trabajo.

Cliente externo: Usuario del producto o servicio global de una organizacién que no es

un miembro de la misma.

Cliente interno: Usuario del producto o servicio global de una organizacién que es un

miembro de la misma.

Codigo de conducta: Un acuerdo de comportamiento que describe el protocolo de
comportamientos; el grupo de acuerdos que exigen la etiqueta correcta y los

procedimientos que se deben utilizar en una actividad comun.

Competencias basicas: Describen las capacidades estratégicas de negocios que brinda a

una compafiia una ventaja en el mcho de mercado.

Competitivo: Medida de desempefio organizacional comparada con las organizaciones

competidoras de acuerdo con el Benchmarking.

Cuestionario; Una serie de preguntas para obtener informacion personal 0 estadistica util

sobre un proceso.

Desempeiio: Medicidén del desempefio de un producto de una compafiia que hace un

Benchmarking contra productos de otra compafiia.

Diagramas de afinidad: sirven a la coleccién y ordenacion de ideas. Mediante un “lluvia

de 1deas” se coleccionan las ideas en cartas y se ordenarin posteriormente segiin su



pertenencia tematica. Dentro de un proceso de resolucién de problemas es posible

enfocarse mejor a determinados aspectos.

Diagrama de bloques. Un formato alternativo a un diagrama de flujo lineal. Tienen
varias colummnas que representan las tareas de diversas personas o departamentos. Una

vez completado, representa como el output va pasando por las distintas funciones.

Diagrama de flujo (Flow Chart): Es una representacion grafica de los pasos en un
proceso. Es un mstrumento muy til para representar secuencias de pasos complejos. Su
objetivo es determinar el funcionamiento real de un proceso para producir un resultado,

este puede ser un producto, un servicio, informacion o una combinacion de los tres.

Diagrama de Ishikawa, diagrama causa-efecto o diagrama de espina de pez:
Representacion grafica de las relaciones 16gicas que existen entre las causas y subcausas
que producen un efecto determinado. Es una herramienta muy util para desarrollar un

analisis estructurado o discusién sobre un problema o tema concreto.

Diagrama de procesos: La representacion grafica de un proceso, que ilustra la secuencia
0 sucesion de tareas: utilizando una versidon modificada de los simbolos utilizados en los

diagramas de flujo estandar.

Diagramacion o representacion de procesos mediante diagrama: La actividad de
crear un diagrama de flujo detallado de un proceso de trabajo que ilustra de un modo

secuencial sus Insumos, tareas y actividades.

Diamante de decision: Una figura en forma de diamante en un diagrama de flujo que

plantea una pregunta y que indica una ruta alternativa o bien un punto de inspeccion.

Eficacia: Indicadores y resultados que miden el grado en que los requisitos de los

clientes estan siendo atendidos por los procesos.

Eficiencia: Indicadores y resultados que miden el nivel de recursos empleados en un

proceso para atender los requisitos de los clientes.



Encuesta: Preguntar a las personas con el fin de recopilar datos para los fines de analizar

algunos grupos o muestras de una poblacion.

Enfoque: Se refiere a la concepceion y las directrices que orientan a la organizacion y los
métodos utilizados para lograr el propdsito establecido en cada tema o factor que se va a
evaluar. Se evalia que sea adecuado para atender el propodsito del item en funciéon de la

realidad de la organmzacion, que sea productivo, mnovador y conocido.

Estrategia: Accion de largo y mediano plazo necesaria para alcanzar la visién. Camino a
seguir por la organizacién para garantizar su supervivencia en el largo plazo. Medios o
caminos escogidos (necesarios) para alcanzar posiciones futuras favorables (metas) con

relacion a otros competidores en determinado mercado.

Etiqueta: Conducta o procedimiento que se requiere cumplir en la vida social y de

trabajo.

Facilitador del proyecto: Persona que se enfoca en el proceso de Benchmarking y que

hace el proceso mas facil para el equipo.

Factores criticos de éxito: Caracteristicas, condiciones o variables que tienen un
impacto directo en la satisfaccién de un cliente con relacion a un proceso especifico del
negocto.Son medidas cuantitativas para efectividad, economia, y eficiencia aquellas
pocas areas donde el desempeiio satisfactorio es esencial con el fin de que un negocio
alcance el éxito. Es el grupo de actividades que deben ser realizadas en forma correcta si

se va a lograr una vision.

Funcional: Proceso de Benchmarking que compara el proceso en particular de una

orgamzacién de Benchmarking con dos o mas compaiiias.
Fundamentos: Es una descripcidn de un acontecimiento importante en desarrollo.

Grupo de interés comun: Es una red de personas que comparten un interés mutuo en un

tema especifico y han acordado compartir sus propias experiencias.



Habilitadores: Son practicas, procesos o métodos que facilitan la implementacion de una
mejor practica y permiten satisfacer un factor critico de éxito. Los habilitadores ayudan a

explicar el por que del desempefio indicado por un benchmark.
Implementacion: Tareas especificas que convertiran una estrategia en una realidad.

Indicadores: Se refiere a la informacion numérica que cuantifica (mide) las dimensiones
de entrada, salida y desempefio de procesos, productos y servicios de la organizacion
como un todo. Estas variables permiten medir, evaluar y comparar cuantitativamente en
el tiempo, su propio comportamiento y su posicidn relativa respecto de sus similares de

otras realidades.

Ingenieria revertida: Es una comparacion de las caracteristicas del producto, la

funcionalidad y el desempefio con productos similares de la competencia.

Innovacion: Mejoramiento, creacion organizada de cambios positivos, introducir una

novedad en algo
Input véase: Insumo

Insumo (input): Los materiales, equipamiento. Informacion, recursos humanos, recursos

financieros, o condiciones medio ambientales requeridos para llevar a cabo el proceso.

Investigacion secundaria: La practica de investigar para obtener informacién sobre un

tema en particular a través de fuentes indirectas.

"

Limites del proceso: El primero y dltimo paso del proceso. Preguntese ";qué es lo
primero que yo / nosotros hago / hacemos para iniciar este proceso? ;Qué es lo ultimo

que hago / hacemos?". El tltimo paso puede ser la entrega del output al cliente.

LLuvia de ideas o tormenta de ideas (brainstorming): Es una técnica de grupo para
generar ideas originales en un ambiente relajado. Persigue buscar el maximo numero de

ideas relacionadas con un concepto. Se basa en el respeto de todas las ideas de los



participantes con la finalidad de estimular la participacion y creatividad de todos los

miembros del grupo.

El mejor de su clase: desempefio sobresaliente de un proceso dentro de una industria; las

palabras utilizadas como sindénimos son la mejor préctica y el mejor de su clase.

Mejores practicas: Desempefio superior dentro de una funcion en una industria
independiente, liderazgo, gerencia, o métodos operativos o abordajes que llevan a un
desempefio extraordinario; la mejor practica es un termino relativo y generalmente indica
innovacion o practicas interesantes de negocios que han sido identificadas como las que

contribuyen a un mejor desempefio en las entidades lideres.

Meta: El valor objetivo numérico o el desempeiio observado que indica la direccion

estratégica de una organizacion.

Meta a corto plazo: Las metas que pueden ser alcanzadas dentro de un periodo de

tiempo corto, generalmente en menos de un afio.

Meta de liderazgo: Una meta cuyo logro colocara a una organizacion en posicion de

liderazgo entre organizaciones similares.

Meta de paridad: Es una meta que al ser alcanzada colocara a la organizacion en una

posicion igual que otras organizaciones similares.

Metas: EI valor objetivo numérico o el desempefio observado que indica la direccion

estratégica de una organizacion.

Misién: Compromiso y deber de la empresa para con la sociedad. Razon de existencia de

la empresa. Linea comun que une los programas y las actividades de una entidad.

Modelo: Es una descripcion, representacion o analogia utilizada para ayudar a visualizar

algo que no se puede entender directamente.

Objetivo: El grupo de resultados a lograrse que desplegaran la vision para convertirla en



realidad. Es una meta que se debe lograr.
Output Véase: Producto o servicio

Participantes en el proceso: Las personas que efectivamente llevan a cabo el proceso- a
diferencia de aquella persona que es responsable del proceso, como ¢l propietario /
responsable del proceso. Por ejemplo, st utiliza personal subcontratado para producir el
producto y no es usted mismo el que realiza el trabajo, el personal subcontratado es el

participante en ¢l proceso y usted es el propietario / responsable del mismo.

Planeacion Estratégica: Un camino para lograr una ventaja competitiva logrando metas

que definen los objetivos del negocio para los factores criticos de éxito.

Prinecipios: Norma, precepto o regla de conducta. Verdad o idea que sirve de fundamento

4 otras o a un razonamiento.

Proceso: Una seric de actividades relacionadas las cuales convierten los aportes en
resultados; los procesos consumen recursos y requicren de normas para poder tener un
desempefio que pueda repetirse; los procesos responden a sistemas de control los cuales

tienen un efecto directo sobre la calidad, tasa y costo del desempeifio.

Proceso basico de negocio: Aquellos procesos que influyen en la percepcion del cliente

con relacién a su negocio.

Proceso continuo: Es un mejoramiento continuo de los procesos del negocio en términos

de calidad, mejoramiento de costa 0 tiempo de ciclo.

Proceso macro. Proceso global extenso que generalmente suele cruzar fronteras
funcionales (por ejemplo, el proceso de comunicacion o el proceso de contabilidad). Para

llevar a cabo el proceso es preciso que intervengan varios miembros de la organizacion.

Procesos micro. Un proceso mas reducido compuesto por una serie de pasos y

actividades mas detalladas. Puede ser llevado a cabo por una sola persona.



Proceso paralelo: Un proceso ejecutado por otra persona (o cosa) y que ocurre
simultaneamente (al mismo tiempo) al proceso primario. Puede formar o no parte del

proceso primario.

Proceso primario: Los pasos o actividades basicos que produciran el output, los

esenciales.

Producto o servicio (output): Es el creado en el desarrollo del proceso, el cual se

entrega al cliente.

Propietario del proceso: Es la persona responsable del proceso y de su output. Es la
figura clave en la toma de decisiones y capaz de asignar los recursos de la organizacién a
los participantes en el proceso. Es la persona que habla en nombre del proceso en la

organizacion.

Protocolo: Grupo de convenciones que rigen las acciones de las personas, organizaciones
0 naciones segun se estipula en un contrato escrito un codigo que requiere cumplimiento

de las personas para tener una etiqueta adecuada.

Proveedores: Las personas, funciones u organizaciones, que abastecen el proceso con

SUS 1NSUMOS.

Punto de inspeccion: Una decision de tipo superado / no superado, basada en normas
objetivas, para comprobar un output producido en el proceso. Se representa mediante un

diamante de decision con dos o mas rutas saliendo del mismo.

Reingenieria: Rediseno radical de procesos de negocios, estructuras organizacionales,
sistemas administrativos y valores de una organizaciéon para lograr adelantos en el

desempefio de negocios.

Requerimiento: Lo que su cliente desea, quiere y espera obtener de su output.

Generalmente los clientes expresan sus requerimientos en relacién con caracteristicas o



cuestiones de tiempo, cantidad, adecuacién para su uso, facilidad de utilizacidn y

percepciones de valor.

Resultados: Se refiere a los logros y efectos obtenidos de la aplicacion de los enfoques.
Se evaltan los niveles de desempefio en los procesos, en funcion de la realidad de la
organizacidn, su comparacion con las mejores practicas, las tendencias a través de los

afios y la relacion de causalidad con respecto al enfoque y a la implementacion.

Rutas alternativas. Una ruta a lo largo de un diagrama de flujo, comprendida por una o
mas tareas opcionales, distinta a la ruta principal; va precedida de un diamante de

decision.

Stakeholders: son todos aquellos que no son proveedores, ni clientes, ni responsables del
proceso, pero sin embargo tienen algun interés en el mismo y pueden perder o ganar en
funcion de los resultados del proceso. Como por ejemplo: los directores de otros

departamentos e inclusos algunas entidades publicas.

Socio: Una relacion entre dos partes quienes son asociadas o colegas que incluye una

estrecha colaboracion e implica derechos conjuntos y responsabilidades.

Subproceso: Los pasos mas detallados de los que se compone cada uno de los pasos de
un proceso: el siguiente nivel de detalle. Tiene las mismas caracteristicas que un proceso

primario, como los diamantes de decisidn, procesos paralelos o los puntos de inspeccion.

Tarea que incorpora valor afiadido: Una tarea que contribuye a la satisfaccion del

cliente. Un cliente se daria cuenta si la tarea fuese eliminada.
Valor: Caracteristica agregada al producto o servicio.

Valores de la Organizacion: Principios basicos establecidos por los actuales lideres de
la organizacién y que deben validar las acciones de la empresa en busca de la realizacion
de su vision. Las normas, principios o estandares sociales aceptados o mantenidos por el

individuo, clase, sociedad, etc.

10



Vision: Situacion prevista para el futuro de la organizacion, el suefio (meta) de la alta
direccion, como ve las sttuactones de supervivencia de su empresa después de la

definicion de los escenarios futuros del mercado y de la competencia.
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ANEXOS 2
HERRAMIENTAS DE CALIDAD



7 ®ociedad Latinoamericana para la Calidad

Liuvia de ldeas

o Defiur ﬁ L Z Creatwaidad

<]

Medir § ¥ Reurmn de Datos

- , B Anghsis de Datos
v Analizar
¥ Toma de dacisidn
v r
< Mejora M Planescien
£ Controlar b Trabae en Equipo

;Queé es?

Ca Lluvia de iceas (Bramnstonming! es una tecnica de grupo para generar wdeas
arniginales en un ampente relgjado. £sia herramienta cresda en 8 ano 1941 gor
Amy Osnorme. cuando su nusquecs de deas creativas resulid en un process
imteraciveo de grupe £o estructurado de Huvia de wieas  que generaba mas vy
mejores eas que las que og ndividuos podian procuck rabag@nco de forma
innenciente

cLuando se utiliza?

s

Sa denerg ulilizar i Lluvia de Ideas cuando exista s nenssidad de

i

» Lierar g creagtividad de los equipss
«  ernerar un numero extensg de weas
o inQlucrar 8 loros en el Droceso

o dentficar oportunidaces para meoran

s Como se utiliza?

Al latecnics de Liuvia de ldeas:

Fudnt

FEEl v moomrdod Lahoonmenoan parg G Suidnd, S ognds rosnrasd,



NO ESTRUCTURADO (Fiujo libre)

1. Escoger a alguen para que sea el facilitacor y apunle :as wdeas,

2. Escrber en un rotafolio o en un lablero una frase que represente e problema
v el asunto de discusidn,

3 Escribir cada idea en el menor nimero de palabras posible. Veribicar con la
cersona gue hizo o ocontnbucion cuando se esie repliends la idea. No
irierpretar o cambiar 1as ideas.

Establecer un iempo imite - aproximadamente 25 minuios.

5

Fomentar ia crealividad. Construir sobre las ideas de oiros, Los membros del
arupo ce Livvia oe ideas y & facililador nunca deben criticar las Weas.

'U‘:

5. Revisar :aista para verficar su comprension

7 Hamvngr las cduplicaciones. problemas no importantgs v aspecios no
negocialies, Liegar a un consenso sobre  10s problemas que parecen
‘ecunaantes ¢ noimportantes,

=S TRUCTURADO {En circuio)

Tiene las mismas metas que la Liuvia de |deas No Estructurada. La ciferencia
consiste en gue cada miembro del equipo presenta sus eas en un formato
oreenade €] de izowerda a derecha) No hay problema sioun miembro del
2cLipo cede su lumo s N0 tiene ung idea en ese instante.

SILENCIOSA (lluvia de dgas escritas)

Eg similar a ia Lluvia de ldeas, los participantes piensan as ideas pero registran
en pape! sus ideas en silencio. Cada participante pone su hoja en la mesa v la
cambia por otra hoja de papel. Cada participante puede entonces agregar otras
deas relacionadas o pensar en nuevas ideas. Este proceso continua por cerca
e 30 munuos v permie a los participantes construir sobre las ideas de otros v
catar eonflicios o intimidaciones por parie e los membros dominantes.

Consejos para la Construccion/ Interpretacion:

o Hacor una lista de ias wleas que pueden ser criicadas. editadas por
duplicacion, y clasificadas de lamas importante a la menos importante.

«  Sojuciones creativas para problemas basados en @as contribucionegs hechas
por todos s miembros del equipo.

Coperagni 7 2000wy Socipdin Latncamericans paraia Caiddad, AR nghits reserved. £



Relacion con otras herramientas:

La Lluvia ce ideas generalmente se relaciona cor

«  D.agrama de Alinidad

« Dacrama de Causay Efeclo

«  Analisis del Campo de Fuerzas

« [Dlagrama de Interrelaciones

v Mo deVerificacion

v (hecklist para ia Reunion de Datos
«  Whutti-volacien

« Técmca de Grupo Nominal

Informacion adicional con respecto a esta herramienta puede obtenerse

consultando el siguiente material de referencia;

Robert T 1991

Dapynight o 2000 by Sociedad Latinoamericana gara e Calidad. A sants rosarved,



Sociadad Latinoamericana para la Calidad

Diagrama de Flujo

s i 1 5
- 4 Definir 7 Creatividad |
¥ Medir vl Reunion de Datos
¥ Analizar ; o Analisis de Datoes
- . ¥ Toma de Decisién

2 Mejorar ¥ Planeacion
&4 i _
& Controlar (4 Trabao en Equipo

i
i
i
i

;Queé es?

Un Diaagrama de Fiujo es una representacion pictorica de los pasos en un
nroceso, ull para determinar coémo funciona realmente el proceso para producir
Jnresultaco Bl resuliado puede ser un producto. un servicio, informacion o una
combinacion de los tres. Al examinar ¢omo ios diferentes pasos en un proceso
se relacionan entre $:, 8¢ puede descubrir con frocuencia ias fuenles de
sroblemas potenciales. Los Diagramas de Fiujo se pueden aplicar a cualquier
aspecto del proceso desde ¢l flujo de matenales nasta los pases parg nacer ia
enla u ofrecer un producto. Los Diagramas de Flujo detaliados descrben ia
mayorio delos pasos en un proceso. Con frecuencia este nivel de detalle no es
necesane. perg cuando se necesida. el equipo  completo  normalmente
desayrolaca una version de amba hacia abajo iuego grupoes de trabajo mas
pecuenos pueden agrecar niveles de detalie segun sea necesario durante el
Rroyecto

s Cuando se utiliza?

Cuande ur equivo necesiia ver como  funciona realmenie un proceso compieto.
tste esfuerzo con frecuencia revela problemas polenciales tales como cuelios
de bulella en el sistema. pases innecesanos v circulos de duplicacion de trabajo.
Alnas aplicaciones Comunes son:
Definicidén de proyectos:

» lcenbhicar oponiunicades de cambios en el proceso

o Dmsarrollar estmados de costos de maia calidad,

=y

Lopyrgnt o0 2000 by Socipdad Latineamericana para la Calidad. A% don reserve,



« ldentificar organizaciones que deben estar representadas en el equipo.

« Desarroliar una base comin de conocimiento para 108 nuevos miembros
et BQUIDO.

» ipvoiderar a rabajadores en los esfuerzos de resolucién de probiemas
para reducy a resistencia futura ai cambio,

Identificacion de las causas principales:
» Daosarrollar planes para reunir dalos.
»  Generar leorias sobre las causas principales.

« Discutr las formas de estratificar 1os datos para el analisis para dlentificar
las causas principales.

«  Examirar et tempo requerido para las diferentes vias del proceso.

Diseno de Soluciones:

« Describir fos cambios potenciales en el proceso v sus efectos potenciales.
« centificar las organizaciones que seran afectadas por los cambios
propuesios.
Aplicacion de soluciones:
« =xphicar a otros el proceso actual vy la solucidn propuesta.
o Supvrar @ resistencia al cambio demostrando coHmo s cambios
propuestos sunplificaran el proceso.
Control (Retener las Ganancias):
» Revisar y estabiecer controles y monitorias al proceso.

» Auditar el proceso penddicamente para asegurar que se estan siguiendo
los nuevos procedimientos.

a  Entrensr @ nuevos empleados.

; Lomo se ytiliza?

La metodoiogia para preparar un Diagrama de Flujo es;

1. PROPOSITO - Analizar como se pretende ulilizar el Diagrama de Flujo.
Exhibir esta noja en el pared v consullaria ern cualguier momento para
voerificar cue su Diagrama de Flujo es apropiado para las aplicaciones que
se oretendern

2 DETERMINAR EL NIVEL DE DETALLE REQUERIDO

Depyrmit O 2000 by Suciedad Latincamericana para ta Calidad. Al rights reserved.
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DEFINIR LOS LIMITES - Después de establecer los limites del proceso.
enumerar los resultados y los clientes en el exiremo derecho del
diagrama.

4. UTILIZAR  SIMBOLOS APROPIADOS - Uthzando fos  simboios
apropiados para el Diagrama de Flyjo, presentar las respuestas como los
nrmeres pasos en el diagrama.

5 HACER PREGUNTAS —Para cada inpul. haga preguntas como,

o Quisen rocibe e input?
« L Queeslopnmero que se hace con el input?
& DOCUMENTAR ~ Documentar cada paso en la secuencia, empezando
con el primer (o uitmo} paso. Para cada paso, hacer pregunias como:
e Que produce este paso?
» , Quiénrecibe este resultado”
« Que pasa despuées?

« JAiguno de los pasos requiere de mputs cue actualmente no se
THESIrany

7. COMPLETAR - Continuar fa construccion del diagrama hasta que se
conecle todos ios resultados bulpuls) delinidos en ef extremo derecho
del diagrama. S0 se encuentra un segmenio del oroceso que es extrano
para todos en et ef salon, se deberd tomar nota v conlinuar haciendo el
ciagrama.

REVISION - Preguntar

(&

» ;s Todos ios fluos de informacion encajan en (08 inputs y cutputs de!
DIOCOSH?

o« Eldiagrama muestra la naturateza serial v paraiela de 1os pasos?

« Bl diggrama capta de forma exacta 1o que realmente ocurnd - a
diferencia de la forma como se piensa gue las cosas deberian pasar 0
come fueron disefiadas onginalmente”

. DETERMINAR OPORTUNIDADES.

NOTA:. E! Diagrama de Flujo final debera actuar coma un registro de como el
proceso actual reaimente opera. Indwcar la fecha.

Aungue hay iteraimente docenas de simbolos especializados utilizados para
hacer Diagramas de Flujos, se utiliza con mas frecuencia ios siguienies:

Copryeraht 2 2000 by Bowedad Lalinoamericana para iz Calidad. Al rghts resaread, 3



Un paso o tarea del proceso. Una descripoion breve del paso se
nresenta dentro del simbolo.

Pumo de verificacion o de decision fsle diamante mdica un punio de ia
rama en el process. La descnpoidn sz esorta dertro des simbolo,
generamente en la forma de una pregunta. La respuesia a la pregunta
delermina e caming que debe tomarse dasde i simbolo de decsidn

Cada camino esta identificado para cue corresponda a una respuesia.

iw%

Las Lineas ce o' son ulilizadas para representar e progreso
ge o8 pasoes en la secuencia La punie de la fecha indica ia
grreccion de flujo des proceso.

Otros dos simbolos que no son uliizados lan comunmente y gue pueden ser

Gliles sam

Ei“simbolo deldocumento represema iz informacion escrita
perimante al proceso,

e B simbolo de g hase de calos” representa informacon

aimacenada electronicamente con respacto al proceso.

TEroewins cos £ TG o 18 Sesanssitn apareee dontro ot simholo.

Seqiergint o ZU0G Dy Soaedag Labnoamsncans para la Calidad, AT nghts reserved
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Ejemplo de Diagrama de Flujo
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Consejos para la Construccion/ Interpretacion:

5o Diagrama de Fluo sa construye de forma apromads v refiela ¢l procese de
ol oue realmente apera, odos DS miemDros el eguipo paseeran un
conoonuentio comun, exacio del funcionamiento dei proceso. Adicionaimenie, at
aGuipo o necesda nverllr el ttempo vy la energia en observar el proceso
fmcamente cada vel que se quiera entificaer problemas para trabagar, gisoulir
: as sobre las causas prinupales, exannar @ imbaclo de  1as soluciones
SIGIMIGSIAs O IscuUlr 125 Tormas para mantener las maitcras.

Los Diagramas de Fluo pueden ayudar & un equipo en su tarea de diagnostico
para lograr meoras. Uro de sus usos es el de ayudar a un equipc a generar
reonas sobre las sosibles causas principales de un prodlema. B! agramas de
o se dibua e una pared de 1a sala de reuniones B! equipo que investiga un
probiama redacla una descripcidn del problema en un pedazo pegueno de pape!
y o pega en el Diagrama de Flujo en el punto en el proceso donde el problema
erectacs £ equiino luego discute cada uno de los pasos en el proceso
artes ael punio donde 2] problema se ha delectado. y produce Bonias soore las
cosas que podaan sabr mal en el paso gue causa el probema. £ Diagrama de
FiLio e avuda a equipo a examinar cada pase del proceso de forma sistematica
aomecida gque producen teorias sobre 1as posibies causas principales del
SrOema

cgr Euen g4
SR Tl

Otro uso de un Diagrama de Flujo es el de avudar a un aquipo a dentificar 1as
formas apropadas para separar los dalos para su analisis. Por gjemplo.
consdarese el problema de analizar 108 tiempos de reparacion. Una rapuia
revigion del Dsorama te Fluo puede sugenr un numero de grupos posihies que
puBden exphcar & Uemoo gue 58 necasita para hacer ura reparacion.

Relacion con otras Herramientas:

Las Diagramas de Fiuio de Proceses generalmenta se reiaoionan con.

«  Llana de Relacones

s Clmpade Proceso interfuncional {Cross-Funcienal)

informacion adicional con respecto a esta herramienta puede obtenerse
consuitando el siguiente material de referencia:

Quatity Improvement Tools, Juran instilute, 1985

Tns Team Handbook. Scholles, Peter R et al, 1988

Coack s Suide To The Memory Jogoer H GOALIGRD, 1855

Oooenptt O ZUUL Dy Booscotd Lalinpamenicana para o Cawdad, A nghls ressrved &



Preguntas utiles al crear su
Diagrama de Flujo

¢ Qué es o primero que ocurre?

. Que es lo siguiente que ocurre?

. Qué es lo ultimo que ocurre?

. De dénde viene el {Servicio, Material)?

..Como el (Servicio, Matenial) llega al proceso?

: Quién toma las decisiones (si se necesita)?

; Quié pasa sila decisidn es "Si™?

. Queé pasa si la decision es "No”?

¢ Adonde va el (Producto, Servicio) de esta operacion?

. Queé revisiones/ verificaciones se realizan en el producto en cada
parte del proceso?

¢ Que pasa si la revision/ verificacion no cumple con 108 requisitos?

PRECAUCION:
Se debe tener cuidado al hacer la pregunta “Por Queé™
« Podria poner a alguien a la defensiva
« Tratar de definir el estado“como es” ("as 18”) —y no el estado
“debe ser” {("should be™)



Preguntas que pueden generarse
después de completar un
Diagrama de Flujo

PROPOSITO:
« ;Qué se hace realmente?
» ¢ Por qué la actividad es necesaria?
» Queé otra cosa se podria 0 se deberia hacer?

LUGAR:
« ¢ Donde selieva a cabo?
« . Porquée selleva a cabo en ese lugar en particular?

SECUENCIA:
» ; Cuando se hace?
. ¢ Porgueé se hace en ese momento en particular?
« ;. Cuando se podria o deberia hacer?

GENTE:
+ ¢ Quienio hace?
« ¢ Por gué lo hace esa persona?
» ¢ Quién mas podria o deberia hacerlo?

METODO:
« ;,Como se hace?
« . De qué otra forma se podria o deberia hacer?
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Diagrama de Afinidad

Definir

¥ Creatividad
M Medir ¥ ReumiéndeDatos
7 Analizar Vi Analisis de Dates
‘ E O Toma de Decision
0 Mejorar 00 Pianeacion
U Controfar | O Trabajo er Eguipo

oQué es?

Vi Diagrama ce Afinidad es una forma de organizar ta nformacion reumda en
sesiones de Liuvia de ldeas. Esla disefiado para reuny hechos, opuuones e
ieas sobre areas gue se encuentran en un estado de desorganizacion, El
Diagrama de Alinidad ayuda a agrupar aquellos elementos gue estan
relacionados de forma natural. Como resuitado, cada grupo se une alrededor de
a0 tema o concepto ciave. Bl use de un Diagrama de Alinidad es un proceso
crealivo que produce consenso por medio de la casificacdn gue hace e equipo
o vez de una discusion. El Diggrama fue creado por Kawakita Jiro v tambien es
sornodo Como e matndo K.

; Cuando se utiliza?

Se dene utlizar un Diagrama de Alinidad coando:

« £ problema es complejo o gificd de entender
» Elproblema parece estar desorganizado

« [l problema requiere de ia parlicipacion v soporie de fodo ef equipo/
grupG

»  Se quicre celerminar los temas claves de un gran numero de ideas v
probiemas

Topvright ¥ 2000 by Sediadad Latinoamericana para iz Calamd, Al rugds resarved, 1



s Como se utiliza?

—

Lo

o

a

{

Trenght L FO0G by Bncioosd Latinoamencana para 1a Calidad. Al rghis resenvad Z

Anmar ol equipo correcto

£ kder el equipo o el faciitador asignado es normalmente responsable por
dicigir al equipo @ traves ce todos l0s pasos para hacer el Diagrama de
Atindad.

Tstabiecsr 8 problema

£l equepo 0 grupo debera imciaimente determinar el problema a atender. £s
i gran ayuda determinar e probiema en ia forma de uns pregunia,

Haver Livvia de ideas / Reumr Datos

Los datos pueden reunirse en una seccion fradicional de Liuvia de ldeas
ademas de ios datos reunidos por observacion directa, entrevistas y otro
materal de referencia.

Transferr tdatos a nofas Post it

Los catos reunidos son desclosados en frases independientas con un solo
sigralicado evicenie y solo una frase registrada en un Post it

Rounfos Post Its en grupos similarées

L.os Post It deberdn colocarse en una pared o rotaftio de @ manera que
todes los Post | puedan verse facimente. Luego, en silencio, los membros
cel equipe agrupan tos Post It en grupos similares Los Post |t gue sean
similares se consideran de "alinidad mulua.”

Crear ung farjeta de Htuio para cada agrupacion

Los Post it deberan leerse y revisarse una ver mas con el fin de verificar si
nan sido agrupados de forma apropiada. Asignar un nombre a cada grupo
oe Post It por medio de una discusion en grupo. Esle tiuio deberd transmitir
ol significado de los Post it en muy pocas palabras. £ste procesc se repHe
nasta que todos los grupoes tengan un nombre. Cuaiquier Post 1 individual
CLG 1o DAreZCa encajar en ningun grupo pusde inciuirse en un grupo de
“Hlsoelaneos

Oibwar of Diagrama de Afinidad terminado

Después cue ‘o5 grupos esten ordenados, se deben pegar los Post lts en
una boja derotaiolio Las larietas de los titulos se deberancolocaren la parte
supenor deigruno.

Dniscusion

£ eglapo © orupo debera discutir lg relacion de 0s grupos v sus elementos
correspondienies con el proniema.



Relacion con otras herramientas:

Jn Diagrama de Afinidad generalmente se relaciona con:

e Linvia de ldeas
» [Diagrama de mierrelaciones
« Diagrama de Arool

»  Diagrama de Causay tfecto

informacidn adicional con respecto a esta herramienta puede obtenerse
consultando el siguiente material de referencia:

The Memory Jogger |, GOALIQPC, 1994
Tre Momory Jogaer Plus + GOALIQPC, 1966
Guaty Improvement Pocket Guide, Juran institute, 1693

Tooi Navigator, Michalski, Walter J., 1887

Coachi's Guide To Tne Memory Jogaer L GOAL/QPC. 1985

Capyrigiht D 2000 by Sooecad Latinoamernicana para 13 Calidad . All rights reservad



Ejempio de Diagrama de Afinidad

. Qué se espera de una Oficina de Calidad Corporativa?
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ANEXO 3:
CODIGO DE CONDUCTA DEL BENCHMARKING



CODIGO DE CONDUCTA

Los individuos consienten por si mismo y por sus compaiias someterse a los siguientes
principtos para emprender los estudios de benchmarking con otras organizaciones.

|. Principio de la Legalidad

= Sihubiera algin problema potencial sobre la legalidad de una actividad, no se
comprometa.

» Evite las discusiones o acciones que puedan conducir o implicar un interés en
restringir el comercio, el mercado y/o la distribucton de consumidores, la
concertacion de precios, los arreglos negociados, la manipulacion de la oferta, o el
soborno. No discuta los costes con los competidores si éstos fueran un factor para
fijar los precios.

» Absténgase de adquirir secretos comerciales por cualquier medio que pueda ser
considerado impropio, incluso a través de la induccién o el incumplimiento de
cualquier obligacion o compromiso de reserva. No divulgue ni utilice ningan
secreto comercial que pueda haber sido obtenido a través de medios inadecuados
o mediante la violacton de un acuerdo para mantener el secreto o limitar su uso.

» No extienda las conclusiones de un estudio de benchmarking a otra compaiiia,
como consultor o como cliente, sin antes haber obtenido autorizacion de los
participantes en el primer estudio.

2. Principio de Intercambio

 Esté dispuesto a proporcionar el mismo tipo y nivel de informacién que solicita a
su socio de benchmarking.

» Comuniquese con frecuencia y desde el comienzo de la relacion a fin de
esclarecer las expectativas, evitar los malentendidos, y establecer intereses

mutuos en e! intercambio.

» Sea honesto e integro.



3. Principio de Confidencialidad

Considere el intercambio del benchmarking como confidencial para los
individuos y organizaciones comprometidas. La informacion no debe ser
transmitida fuera de las organizaciones asociadas sin el previo consentimiento del
socio que comparte dicha informacion.

La participacion de una compafia en un estudio es confidencial y no deberia ser
comunicada al exterior sin su previa autorizacion.

4. Principio del Uso

El uso de la informacion obtenida a través del estudio de benchmarking sélo tiene
por objeto formular el mejoramiento de las operaciones o procesos dentro de las
compaiias participantes en el estudio.

5. Principio del Contacto de las Primeras Partes

Inicie los contactos para el benchmarking, cada vez que sea posible, a través de un
contacto designado por la compaiia asociada.

Respete la cultura empresarial de las compafiias asociadas y trabaje dentro de las
conductas mutuamente convenidas,

Obtenga un acuerdo mutuo con el contacto de benchmarking designado al margen
de la comunicacion o responsabilidad hacia otras partes.

6. Principio del Contacto con las Terceras Partes

Obtenga una autorizacion individual antes de proporcionar el nombre de su
contacto en respuesta a una solicitud de terceros.

Evite comunicar el nombre de un contacto en una reunion publica sin la
autorizacion del mismo.

7. Principio de la Preparacion

Demuestre un compromiso con la eficiencia y la eficacia del benchmarking al
completar un trabajo preparatorio previo al contacto inicial, y a continuacién de
un proceso de benchmarking.

Aproveche la mayor parte del tiempo posible de su socio de benchmarking,
preparandose bien para cada intercambio.



» Ayudele a su socio de benchmarking a prepararse, proporcionandoie un
cuestionario o borrador de la entrevista y una agenda antes de la visita,

8. Principio del Cumplimiento

o Cumpla cada compromiso hecho con sus socios de benchmarking en una forma
oportuna.

« Complete cada estudio de benchmarking para la satisfaccion de todos los socios
del benchmarking, como se acorddo mutuamente.

9. Principio del Entendimiento y la Accion
« Comprenda como le gustaria ser tratado a su socio de benchmarking,

e Trate a sus socios de benchmarking de la manera con que cada uno de ellos espera
ser tratado.

Comprenda como le agradaria a cada socio que se manejara y utilizara la informacion que
le proporciono, y hagalo de esa manera.



