Calidad de servicios
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La calidad de servicios fue un tema analizado en
profundidad durante una de las mesas redondas
del 2° Congreso Latinoamericano de Calidad que
tuvo lugar en Bariloche a fines del pasado mes
de marzo.

La mesa redonda “Calidad de servicios” estuvo
integrada por Guillermo Mackey, gerente regional
de Comodoro Rivadavia, Gas y Petréleo de
TenarisSiderca; Guillermo Lanzillotti, responsable
de Tecnologia y Normalizacién de la Direccion
Técnica de Gas Natural Ban; Horacio Leanza,
jefe del Laboratorio de Desarrollo y de Gestién
Ambiental de Bolland y Cia. y fue moderado por
Enrique Hofman, profesor de la Universidad San
Andrés y presidente de QOMG Group.

A continuacién presentamos una sintesis y
adaptacion de las exposiciones.



1992 Creacion de depoésitos regionales (Comodoro
Rivadavia y Neuquén)

1996 Entregas Just In Time. Provision del producto
directamente en el pozo para que estuviese
disponible para entubar, disminuyendo el stock
inmovilizado del cliente

1997 Recuperacion y reciclado de protectores. Utilizacién
de grasas no contaminantes

Productos y servicios 1998 Servicio Running
1999 Evaluacion integral del yacimiento
Guillermo Mackey, TenarisSiderca 2000 Gerenciamiento y administracion de inventarios

2001 Accesorios de cementacion para pozos petroleros.
Entrega Just in Time Installed Column. Estandarizacion
a presentacion se inicio6 refiriéndose a Tenaris: “una y optimizacién de materiales
empresa global proveedora de tubos de acero sin 2002 Lanzamiento Tenaris Tracking Service
costura a nivel mundial, con una capacidad instala- 2003 Creacion de Supply Chain Management
da de mas de tres millones de toneladas de tuberias de

acero sin costura y 850.000 toneladas de acero con costu- Toda esta evolucion gener6 un cambio de vision de la

ra; basicamente abastece a la industria de petrdleo y gas, empresa donde “la visién estratégica es estar brindando el

energia y mecénica. Tiene ocho plantas distribuidas a tra-  servicio en todo momento y en cualquier lugar a todos los

vés de Argentina, Brasil, Venezuela, México, Canada, clientes”, destaco.

Italia y Japon y una red de servicios distribuida en mas de En este contexto, el agregado de valor es lo que el cliente

veinte paises”, preciso. percibe del servicio o del trabajo que se esta brindando.
Luego, se refiri6 especialmente a las operaciones de Aquello que percibe es lo que se puede medir y mostrar en

venta de tubos y servicios en la Argentina realizadas a tra-  términos de resultados, ya sea a través de encuestas o de
vés de TenarisSiderca. Cuentan con una planta productora  algin otro método de medicion.
de tubos en Campana cuya capacidad de produccién anua- A continuacion, Mackey mostr6 el modelo que adopta-
les de 820.000 toneladas de tubos sin costura con una ron (figura 1), segtn el cudl “tenemos el input y el output
dotacion de 3.400 empleados. TenarisSiderca es el produc-  del servicio, contamos con los recursos, los controles tanto
tor lider de tubos sin costura y de servicios para la industria de procesos como de servicios y una vez concluido se
energética local y principal exportador de productos de hacen las mediciones de la calidad del servicio, se hace la
valor agregado, ofreciendo una amplia variedad de produc- evaluacién y con los resultados mas la politica y vision
tos y servicios orientados a cubrir los requerimientos de las  estratégica de la empresa, se hace la reingenieria del servi-
industrias petrolera, automotriz, mecéanica y estructural. cio. Entendiendo la reingenieria como el proceso de mejo-
Para proyectos de ingenieria y ductos TenarisSiderca ofre- ra continua del servicio”.
ce paquetes completos de piping para abastecer obras.

También posee una planta de varillas en Villa Mercedes, . m
desde donde abastece al mercado local y al de exportaciéon
varillas, proveyendo toda la gama de productos API y pro- Recursos | RRHH N
ductos especiales “por temas de corrosion, alto rozamiento, potst tecnica Medicion de
ock la calidad
lo que son las varillas Premium”, puntualiz6. Input Equipos Output del servicio |
Ademas, agreg6 Mackey, “brindamos una gama de pro- - I Chequear
ductos y servicios a nivel regional, con dos centros de servi- l—»
cios y oficinas regionales (en Neuquén y en Comodoro 1 L Control
Rivadavia) y con centros de servicios distribuidos en distin- «
tas cuencas: Tartagal (Cuenca Noroeste), Barrancas (Cuenca T t Politica
Cuyana); Neuquén, Rincon de los Sauces y Catriel (Cuenca Vision estratégica
Neuquina); Comodoro Rivadavia y Las Heras (Cuenca Golfo
San Jorge) y en Rio Gallegos (Cuenca Austral)”.
Los objetivos que se plantearon en la evolucién de Figura 1. Tiempo completo
Tenaris fueron:
e establecer una relacion mas cercana a los clientes
e ayudar al cliente antes, durante y después de la compra En este contexto, se plantearon una serie de areas de
e permitir que el cliente se concentre en su core business ~ oportunidad o mejoras y de fortalezas. En cuanto a “areas
e reducir el costo total del cliente. de oportunidad”, sefial6 que “la primera es que somos nue-
Luego, Guillermo Mackey hizo un repaso de la evoluciéon vos en el proceso de servicios comparados con empresas
de los servicios desde 1980 hasta nuestros dias. En este que llevan afios haciendo esto; estamos terminando de defi-
aspecto, menciono las siguientes etapas: nir cudles son los mejores indicadores de gestion para los
1980 Mercado de tubos basado en la venta de tubulares, servicios que estamos brindando (parametros cualitativos,
asesoramiento pre y postventa, capacitacion, cuantitativos y de eficiencia); estamos abocados a la forma-
inspeccion, analisis, disefio y servicios financieros cion de recursos humanos orientados a la provision de ser-
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vicios, lo que marca un cambio de cultura; y, por tltimo,
tenemos que seguir evolucionando en calidad de servicios”.

Con respecto a las fortalezas, el gerente regional de
Comodoro Rivadavia, Gas y Petroleo de TenarisSiderca,
puntualizo las siguientes: orientacién a ver los servicios
como procesos (documentaciéon de los procesos y analisis
de contingencias); reconocimiento de la empresa en el
mercado; alta segmentacion de los servicios con tendencia
a la atencion personalizada; aplicacion de las normas ISO
9001: 2000 para la gestion de calidad de productos y servi-
cios; y la calidad como concepto base en la definicion y
ejecucion de los servicios.

En cuanto a la evaluacion de nivel de la satisfaccion del
cliente indicé: “la definicién y medida de la calidad es com-
pleja, particularmente en el caso de los servicios pues es
delicado definir el concepto de calidad y a esto se afiade la
dificultad derivada de la naturaleza intangible de los servi-
cios”. No obstante, para la evaluacion de la satisfaccion del
cliente se definieron cinco dimensiones bésicas:

e fiabilidad (brindar el servicio en tiempo y forma);

e seguridad (implica credibilidad, integridad,

confiabilidad y honestidad);

e capacidad de respuesta (disposicion y voluntad de los
empleados para ayudar al cliente y proporcionar el
servicio en tiempo y forma);

e empatia (cuidado, atencion personalizada, compromiso
e implicacién con el cliente);

e clementos tangibles (instalaciones fisicas, equipos,
productos, personal y material de comunicacion)”.

Luego, Mackey se refiri6 a las herramientas que utilizan
para medir la satisfaccion del cliente. En este sentido, men-
cioné a las encuestas de satisfaccion internas que las realizan
anualmente, las encuestas
bianuales de satisfaccion
(efectuadas por consultoras
externas), y los reclamos y
la documentacion vy califi-
cacion de servicios.
“Después de cada servicio
brindado, le damos al
cliente una pequefia eva-
luacién para poder focali-
zarnos en las acciones a
corto plazo”, apunto.

Tubo de acero g min. 1 1/2" x 5.08mm

Todo esto es soportado mediante comunicaciones infor-
males externas e internas que “permite anticiparse a las
necesidades del cliente” y al seguimiento de los procesos
propios de calidad para la prestacion de los servicios.

“Con todo esto —agreg6— medimos el grado de satisfac-
cion que poseen los clientes y definimos cuales son las
posibles areas de oportunidad, ya sea en infraestructura,
en sistemas, en procesos, en productos, en recursos huma-
nos; basicamente en lo que hace a la actitud de las perso-
nas y al profesionalismo. Esto nos permite evaluar la ten-
dencia de la calidad de servicios percibida por los clientes
y, a la vez, establecer bases para el seguimiento de la cali-
dad de servicios basados en mediciones de pardmetros
internos o parametros definidos por el cliente”.

Lo anterior junto con la politica y la vision estratégica de
la empresa dan el marco para el redisefio de los servicios a
prestar, mejorando los estandares de calidad de servicios. El
redisefio de los servicios junto a un continuo contacto con
el cliente les permite reducir las diferencias entre las expec-
tativas y percepcion de los clientes.

Ademas, Mackey se refiri6 a la reingenieria —que hacen a
partir de toda la documentacién que obtienen- entendién-
dola como la mejora continua. Para esto mostr6é un ejemplo
en infraestructura (figura 2): “un cliente nos pidi6 desarro-
llar un sistema que asegurase o mejorase la calidad de los
operadores cuando estaban descargando los tubos arriba de
los camiones y se implement6 lo que nosotros llamamos la
‘linea de vida horizontal’, por la cual la persona queda ase-
gurada ante cualquier accidente de la operacion”.

Otro ejemplo que mostrd estuvo referido a procesos y
productos (figura 3): “ante el planteo del problema por parte
de un cliente que tenia altos indices de pesca en una varilla
de didmetro de 7/8”, nos pidi6 que desarrollasemos una
varilla alternativa de 7/8” con pin de 1” con lo cual se baja-
ron sustancialmente los indices de pesca sobre ese material.
Otro cliente nos pidi6 el desarrollo de una varilla especifica
para bombeo con PCP y se obtuvo una varilla hueca”.

En cuanto a los servicios de campo, indicé que “la presen-
cia, tenacidad, tecnologia y actitud de las personas logran
hacer mejoras continuas sobre el servicio prestado”.

En lo que hace a sistemas, agregd, “se mejor6 sustancial-
mente lo que era la pagina web y a través de ella se puede
acceder al Tenaris Tracking, que es la herramienta que le per-
mite al cliente ver sus productos en el estado de fabricacion

Cable de acero g min. 9.52mm

6 mts.

Tubo de acero g min. 2" x 5.5mm

T

T

2 mts.

Figura 2. Implementacion linea de vida horizontal
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o transporte”. Y por Gltimo, se refiri6 a los recursos huma-
nos sefialando que estan “en pleno proceso de capacitacion
a través del e-learning interno, de intranet y de consultoras
externas para volcar la vision del producto a la vision del
prestador de servicios”.

Como conclusion, Guillermo Mackey expreso la fuerte
vocacion que tienen “por hacer cosas nuevas” y agrego: “defi-
nida la orientacion a los servicios, como una vision estratégi-
ca de nuestra empresa, en el camino de desarrollo y promo-
cion de dichos servicios consideramos hoy a nuestros clientes
como el mayor activo y parte fundamental de los servicios.
Por otro lado, a través de intercambio de acciones, cambio de
actitudes y evolucién en la parte de capacidades podemos
ofrecer soluciones integrales que apoyan las necesidades del
proceso en tiempo y en forma y con efectivo costo”.

Por Gltimo, ley6 la vision dada por el CEO de Tenaris,
Paolo Rocca:

“...nuestra mision es dar valor real a nuestros clientes al
disefiar la cadena de abastecimientos, para reducir riesgos, dis-
minuir costos, incrementar la flexibilidad y acortar el tiempo
de respuesta al mercado. A través de nuestra red global de pro-
duccion y comercializacion, y de la implementacion de soluciones
e-business, nuestro personal estd dedicado a la creacion de un
sistema transparente que integra produccion, abastecimiento,
distribucion y servicio al cliente”.

“Nuestro gran desafio es lograr cumplir con la mision
planteada por nuestro CEO, desarrollando los servicios que
incrementan la cadena de valor de los clientes, mantenien-
do o mejorando la calidad de los mismos, a nuestros clien-
tes dentro y fuera de Argentina”, concluy6.

Distribucién de gas natural

Guillermo Lanzillotti, Gas Natural Ban

a segunda presentacion estuvo referida a la experien-

cia obtenida en la implementacion de un sistema de

aseguramiento de calidad en los procesos de odoriza-
cion y determinacion de la calidad del gas natural, de alto
impacto en la seguridad y calidad del gas distribuido.

Ambos procesos fueron certificados bajo ISO 9001:

2000, siendo los procesos de laboratorio diseflados para
cumplir, ademas, con los requisitos de ISO/IEC 17025,
involucrando aspectos técnicos especificos para asegurar la
competencia técnica.

Luego, dio una pequefia descripcion de lo que es Gas
Natural Ban: cubre un area de 15.000 km?, abastece a
1.190.000 clientes residenciales y 43.700 clientes comercia-
les e industriales a través de un sistema de 20.000 km de
redes y vende aproximadamente 3.000 millones de metros
cubicos de gas por afio.



Medicién de la calidad

del gas natural

1SO 9001
| Gas natural | oporizacioN [ Gas natural odorizado
ISO 17025

Laboratorio de calibracién
de medidores

Lectura y determinacién
del consumo

g CLIENTE]

Figura 1. Sistemas 1SO 9000 e ISO 17.025. Cadena de valor

También explico las caracteris-
ticas del negocio y los actores que
intervienen. En este aspecto, pre-
cis6 que “el gas que una distribui-
dora compra al productor, de
acuerdo con determinadas carac-
teristicas, atraviesa un gasoducto
comtn donde se mezcla con el
que compran otras distribuidoras.
Esto hace que no se pueda definir
exactamente el producto que
finalmente sera entregando al
cliente. O sea, se puede especificar
el producto que se compra, pero
por las condiciones del negocio,
no se puede asegurar al cliente la
especificacién exacta del gas que
va a terminar recibiendo.
Evidentemente esto afecta al ser-
vicio y obliga a extremar los
recaudos para asegurar las caracte-
risticas requeridas por los clientes.
Por eso es sumamente importante
brindar un servicio de alta cali-
dad”. Esto se enmarca en un
entorno regulatorio exigente que
impacta en el tratamiento de la
calidad en la compaiiia.

Posteriormente, Lanzillotti se
refiri6 al plan de gestion de cali-
dad de su empresa, basado en la
vision, mision y valores del grupo
Gas Natural Ban, donde se deta-
llan los objetivos de calidad de la
compaiia:

e Garantizar el servicio de cali-
dad al cliente

e Lograr un 6ptimo nivel de
seguridad

e Consolidar la calidad como
elemento clave en el modelo
de gestion

e Minimizar los costes de la
falta de calidad para contri-
buir a la competitividad de la
empresa.

El accionar de este plan se rela-
ciona con la mejora de los proce-
sos y el aseguramiento de la cali-

dad de acuerdo a los sistemas ISO 9001 e ISO/IEC
17025, conformando una cadena de valor para los
clientes (figura 1).
El plan de calidad, comento, tiene dos ejes funda-
mentales:
e aseguramiento de la calidad (ISO 9001 e ISO 17025)
para procesos con fuerte impacto al cliente y
* mejora de procesos
Un conjunto de indicadores de calidad y una medi-
cion continua de satisfaccion del cliente permiten evaluar
la marcha de los procesos y definir mejoras a encarar.
“iPor qué elegimos un sistema ISO 9001 para la ges- |p
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Realizacion del servicio

Mejora Medicion
Analisis

Figura 2. Revision de las distintas etapas del ciclo

tion de la calidad?”, se pregunt6 Lanzillotti. “Para lograr un
estado de autocontrol y de mejora continua, sistematizando
la metodologia de gestion basada en la repeticion del ciclo
realizacion del producto-medicién-analisis y mejora.”

Luego, el disertante se refirié a la importancia de la odori-
zacion y de la determinacion de la calidad del gas natural.
En este sentido, puntualiz6 que la “odorizacion hace a la
seguridad” y agregd: “como el gas es inodoro, si se distribu-
yera en su estado natural serfa sumamente peligroso y cuan-
do, por ejemplo, se abra una hornalla, no se podria detectar
si esta saliendo gas o no. Entonces la odorizacion representa
un proceso muy critico desde el punto de vista de la seguri-
dad”. En este aspecto, Lanzillotti puntualizo: “es lo que se
llama calidad must-be, una calidad que debe existir y el clien-
te da por realizada. Cuando se cumple no se percibe, pero su
ausencia puede llegar a traer consecuencias graves”.

En cuanto a la determinacion de la calidad destaco que
“hace a las exigencias del cliente” y que las caracteristicas
del mismo lo hacen como “un combustible liquido, no
corrosivo, de poder calorifico adecuado”. También sefialo
“la medicion del gas”, ya que uno de los procesos de cali-
dad es “determinar el poder calorifico. Lo que efectiva-
mente vende la compariia no son metros cabicos de gas
sino cantidad de calorias”. En este sentido, menciono lo
que figura en la factura de Gas Natural Ban: “el detalle
dice gas natural a 9.300 calorias. El gas que se entrega al
cliente estd regido por el poder calorifico”.

Después, se refiri¢ a la determinacién de la aptitud para el
uso del servicio, que permite definir las especificaciones del
mismo. En ese aspecto, mencioné los requisitos generales del
cliente tales como energia limpia, poder calorifico, presion de
suministro, seguridad y bajo costo. Y los requisitos especifi-
cos que estan regulados y que afectan a estos
procesos como los referidos a la calidad del gas

Histogram of means
0

en el sistema de calidad propiamente dicho.

En cuanto a las especificaciones del servicio (la forma en
que el proceso satisface los requerimientos del cliente), estan
contempladas en un cuerpo normativo que incluye un
manual de calidad, una cantidad de procedimientos genera-
les, normas técnicas, guias practicas y normativa externa.

Posteriormente, el responsable de calidad de la direccion
técnica de Gas Natural Ban se refiri6 a la segunda etapa del
ciclo que es la “prestacion del servicio”. En cuanto a la odo-
rizacion sefiald que “el odorante es un componente que en
proporciones muy pequefias (partes por millon) llega a
transferirle al gas ese olor tan caracteristico. Se lo inyecta en
puntos estratégicos de la red y se lo monitorea en tiempo
real por medio de un sistema Scada operado desde el con-
trol de operaciones de la compariia”.

A continuacion, Guillermo Lanzillotti se refiri6 a la
medicion del servicio precisando que “es muy dificil hacer
una medicion directa” con respecto a la odorizacion del gas,
dado que no es un requisito explicito del cliente. Aunque si
existen “indicadores indirectos”, que permiten detectar
inconvenientes, como un matriculado o un industrial, que
pueden llegar a detectar que el gas “no huele” o suponer
que “no le estamos entregando gas natural”. De esta forma,
“detectamos un problema de falta de odorizaciéon”.

Los excesos de odorizaciéon no son detectables por recla-
mos del cliente aunque si por aumento de la cantidad de
reclamos por olor o fuga de gas.

“O sea, tenemos que encontrar de alguna manera, por vias
indirectas, la medicién del servicio y ahi utilizamos lo que
son indicadores operativos y de calidad, encuestas de satisfac-
cion indirectas no especificamente para este servicio, auditori-
as internas y externas y los hallazgos”, puntualiz6 Lanzillotti.

Luego se refiri6 a la etapa de “andlisis” sefialando que
utilizan herramientas tales como el diagrama de Ishikawa,
las matrices causa-efecto y el analisis de fallas. En este
punto se mencion6 que el diagrama de Ishikawa, “incluido
especificamente en el tratamiento del hallazgo”, donde se
vuelca todo aquello que podria ser una oportunidad de
mejora. “El diagrama de Ishikawa nos dio una metodologia,
una sistematizacion muy clara con respecto a la forma de
tratar estos hallazgos”, apunt6 (figura 3).

»
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Mas tarde se refiri6 a la implementacién del

sistema ISO, destacando que implica el funcio- Not of obs Samples

namiento ciclico de las siguientes etapas: reali-

zacion del producto-medici(’)n-anéljsis-mejora_ Histogram of ranges  Range mean: 056471 (056471) Sigma: 042664 (042664) n:1
Entrando en el proceso de implementaciéon g'zz L8443
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constituye el primer paso de la “mejora”. El

hecho de “mapear” un proceso aporta una Not of obs Samples

cantidad muy importante de datos y valores
que permiten hacer mejoras antes de entrar
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Figura 3. Medicion. Incluye el control estadistico de procesos



Para concluir su exposicién Lanzillotti present6 las mejo-
ras obtenidas. En primer lugar, destacé que “hubo un per-
feccionamiento y sistematizaciéon del modelo de gestion,
con especial énfasis en la mejora continua”, lo que permitio
lograr “una odorizacién mas estable”.

Por otra parte, agrego, “se ha logrado una mejora en la
condicién ambiental dado que se produjo una reducciéon
en el consumo del odorante” y también en la minimiza-
cion de costos, ya que se “ha reducido notablemente la
cantidad de odorante adquirido considerando que es un
producto importado fabricado solamente por dos empre-
sas lideres en el mundo”.

Por Gltimo, mencioné la mejora que hubo “en la adapta-
bilidad del sistema de muestreo y determinacion de la cali-
dad del gas ante diferentes condiciones de operacion del sis-
tema de distribucion”.

Proveedor de soluciones

Horacio Leanza, Bolland y Cia.

a tercera presentacion estuvo a cargo de Horacio
Leanza, jefe del Laboratorio de Desarrollo y de
Gestion Ambiental de Bolland y Cia., quien comenz6
su disertaciéon haciendo un resumen de su empresa: “una
compafiia de servicios para las industrias del petréleo y del
gas que esta en la Argentina desde hace 67 aflos y que tiene
operaciones en toda la Argentina, en Brasil, Venezuela
Bolivia y, en breve, en Ecuador”.
Luego, se refiri6 a la evolucion de una de sus unidades de
negocio que es la de “productos quimicos para produccién”.
En primer término hizo referencia a la etapa “preapertu-
ra” donde “el negocio era basicamente la venta de tambores
de productos quimicos con algiin asesoramiento técnico pre
o post venta y, en ese momento, el concepto de la calidad
alcanzaba solamente al producto. Las empresas operadoras
veian con satisfaccion las certificaciones ISO 9000 de los
procesos de manufactura de productos”.
Después se ocup6 de la etapa “postapertura” que con “el
advenimiento de las privatizaciones y la llegada de compa-
fiias multinacionales a las operaciones de los yacimientos,

Figura 1. Laboratorio de desarrollo. Proceso de adecuacion (estructura)
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Figura 2. Camiones de distribucién y aplicacién de quimicos.
Respuesta de la compaiiia

éstas se dedicaron a su core business (producir petréleo y
gas). Entonces, decidieron transferir la problematica del tra-
tamiento quimico a las companiias de servicio y, por lo
tanto, el negocio migré de la venta de productos quimicos
a la de proveedores de soluciones. En definitiva terminamos
siendo proveedores del servicio de tratamiento”.

“Nuestro servicio —agregd— se tradujo en el diagnostico
de la problematica, recomendaciones que involucran el des-
arrollo de productos e ingenieria de aplicacién y monitoreo
y evaluacién de resultados”.

Figura 3. Equipamiento de avanzada en nuestro laboratorio
de desarrollo. Agregado de valor

A continuacion, Leanza se refirié al nuevo marco concep-
tual de la calidad de su empresa y como entienden la calidad
en esta nueva etapa. En este sentido precisé que “el cliente
compra una solucion, no un producto; le exige al servicio
un agregado importante de valor; necesita de un proveedor
que sea flexible en términos de volumen y de adecuacién
del servicio ya que existe un incremento de la vulnerabilidad
del cliente frente a cuestiones ambientales y de seguridad”.

Frente a este nuevo escenario, Bolland ha desarrollado una
estructura fuerte y flexible a disposicion de todos sus clientes
compuesta basicamente por: un laboratorio de desarrollo en
Buenos Aires (trabajan alrededor de trece personas entre pro-
pios y terceros) ademas de laboratorios de campo en todas las
areas donde operan; una planta industrial en Comodoro
Rivadavia donde se fabrican las bombas mecéanicas de profun-
didad y productos quimicos. Esta altima esta produciendo hoy
mil metros cabicos mensuales de productos quimicos (alrede-
dor de cinco mil tambores). “Somos el mejor cliente de nues-
tros productos quimicos ya que practicamente no lo vende-
mos a nadie, lo usamos nosotros en el servicio”, acoté Leanza.

Ademas, esta empresa ha desarrollado un sistema fuerte
y confiable de distribucion y aplicacion de productos qui-
micos disponiendo de camiones de distintas configuracio-
nes segun el sistema que haya que dosificar.

Luego, Horacio Leanza se refiri6 al proceso de adecuacion
que tuvieron. En este aspecto precisé que desde el punto de



vista de la gestion han mantenido “la certificacién ISO
9001: 2000 para la gestion de calidad de la planta quimica”
y, como decision estratégica, utilizan “las herramientas de la
ISO 9001: 2000 para la gestion de calidad del servicio”.

Debido a que la problematica ambiental, de seguridad y
salud ocupacional son criticas en este negocio en particular,
decidieron certificar la gestion ambiental del servicio de
transporte y reposiciéon de productos quimicos bajo la
norma ISO 14001: 1996 en el area Las Heras-Los Perales, que
la extenderan durante el primer semestre de este aflo a las
operaciones de las areas de Pico Truncado, Cafiadén Seco y
Comodoro Rivadavia previendo para el primer semestre del
2005 extenderla a las operaciones del area Neuquén.

En forma simultanea, han comenzado la implementa-
cion del sistema de gestion integrado de calidad-medio
ambiente-seguridad y salud ocupacional bajo la norma
OHSAS 18001.

Luego, el jefe del Laboratorio de Desarrollo y de Gestion
Ambiental de Bolland y Cia. consider6 el tema de “agregado
de valor” definiendo qué entiende por tal en su empresa:
“agregado de valor es todo aquello que va mas alla del mero
cumplimiento del contrato y que redunda en beneficios
para nuestros clientes convirtiéndose en una ventaja com-
parativa para nosotros”. En un marco competitivo, puntua-
liz6, “donde hay catorce jugadores en el area de los produc-
tos quimicos, esa ventaja comparativa es diferenciadora”.

Y dio los siguientes ejemplos: “tenemos equipamiento de

avanzada en nuestro laboratorio de desarrollo que es el
Gnico de este tipo en la Argentina y porque evitamos enviar
muestras al exterior; hacemos capacitacion muy fuerte,
tanto interna como externa, a propios, a clientes y a contra-
tistas; hemos desarrollado sistemas de almacenamiento y
reposicion en yacimientos y de equipos de dosificacion de
quimicos; hemos creado un servicio de emergencias quimi-
cas con una brigada de emergencia y hemos empezado a
implementar la comunicacion en yacimientos en puntos de
inyeccion, a través de cartelerias”.

Con respecto a este sistema de emergencias, Leanza des-
taco que “esta diseriado para el ataque inicial ante un inci-
dente y es tnico en el pais en su tipo; es el primer equipo
de respuesta hasta que lleguen los equipos especializados de
bomberos y de defensa civil”.

En cuanto a la “satisfaccion del cliente” en este tipo de
servicio, precis6 que es complicado “debido a la gran canti-
dad de interlocutores que intervienen, desde los responsa-
bles gerenciales hasta los operadores”. Por tal razén, deci-
dieron “realizar sondeos a través de encuestas propias, terce-
rizadas y de posicionamiento en el mercado”.

Finalmente, Horacio Leanza concluy6 su exposicion indi-
cando que “el mercado del OFC (Oilfield Chemicals) ha cam-
biado y el desafio para poder mantenernos es tratar de perci-
bir ese cambio de concepcion de la calidad e implementar
todas aquellas acciones tendientes a incrementar la cadena
de valor y a ofrecer la flexibilidad que el mercado requiere” [p
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El management del cambio

Enrique D. Hofman, Universidad de San Andrés

a Gltima presentacion estuvo a cargo del moderador

de la mesa redonda, Enrique D. Hofman, profesor de

la Universidad San Andrés y consultor presidente de
QOMG Group, quien se refiri6 “a la calidad de servicio,
conceptos y estado del arte de esta situacion en el
mundo”.

La mayor parte de la industria productiva esta reconfi-
gurandose a lo que podriamos llamar “una empresa de ser-
vicios”. Esto ocurre no solo en este sector sino también en
la industria automotriz, en las industrias productivas y tec-
noldgicas que se reconvierten en empresas de servicios.

¢Qué implica que una empresa tenga ahora una visién
de servicios? “Implica, destac6 Hofman, una complejidad
creciente porque hay mucha mads tecnologia y conoci-
mientos que hace diez afios”.

Es toda una modificacién en la vision del negocio y,
por lo tanto, cambia la cadena de valor porque cambian
las variables que se tenian y se agregan nuevas. Esto con-
lleva, entre otras cosas, un cambio cultural.

Los productos ahora son vistos como servicios, es decir,
“el producto que teniamos y los que le van dando valor
afiadido van configurando un producto ampliado que es
lo que llamamos servicio”.

Luego, mencion6 que cuando se pone foco en el servi-
cio “hay distintos clientes: internos, externos, hay nego-
cios que son business to customer, y otros business to busi-
ness”. Ademas, agregd que cuando estamos ofreciendo un
servicio hay una cantidad de variables que debemos
incluir ya que los procesos no son los mismos y se docu-
mentan distinto.

En cuanto a los indicadores de eficiencia sefial6 que
“hay muchos indicadores que antes no teniamos y una
reconversion de los anteriores”.

A continuacién, Hofman analiz6 el tema de la “seg-
mentacion” desde el punto de vista de que “estamos
dando un servicio”. Y defini6 lo que es un segmento: “es
un grupo de personas o de empresas que tienen iguales
gustos, percepciones y necesidades”.

Si bien la percepcion es algo totalmente subjetivo, es
importante medir lo mas objetivamente posible la subjetivi-
dad del cliente. Por lo tanto, agrego, “el negocio es un
mundo de percepciones ya que tanto vendamos a un clien-
te final o a empresas estamos vendiendo a individuos”.

El desafio, afiadio, es “incrementar constantemente la
calidad de servicio”. Sin embargo, el problema es que los
clientes que tienen percepciones subjetivas respecto del
valor incrementan constantemente su acidez o madurez
como cliente. Esto conlleva a que se puede estar aumentan-
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do la calidad de servicio y tener, a su vez, una satisfaccion
cada vez peor del consumidor ya que “la acidez o madurez
va mas rapida que nuestro aumento de la calidad”.

También se refiri6 al riesgo percibido advirtiendo que
éste “va contra el valor percibido” y que “cada vez que los
clientes perciban el riesgo, bajard el valor”. Entonces, agre-
g6, “al bajar el valor, bajara la satisfaccién y, como conse-
cuencia, bajara la lealtad, nos compraran menos y baja la
rentabilidad”.

En los altimos diez aflos se avanz6 mucho en las for-
mas de medicion. El American Customer Satisfaction Index
mide el indice de satisfaccién de empresas y organizacio-
nes norteamericanas de todo tipo (con o sin fines de
lucro) y el European Customer Satisfaction Index es similar
pero en Europa.

Posteriormente, Hofman present6 un grafico (figura 1)
sobre “el encuentro de servicio como un proceso autore-
forzante” indicando que el encuentro “se da solo si hay
un oferente y un demandante, cuando esas dos personas o
empresas se tocan, se produce el servicio”.

El proceso autoreforzante puede entrar en un circulo
vicioso que es cuando el servicio “empeora cada vez mas
aunque no se lo proponga y los clientes lo van castigando
cada vez mas, aun desmedidamente” o entrar en un circu-
lo virtuoso que es cuando, sin proponérselo, “el servicio es
cada vez mejor y los clientes lo premian en exceso, aun
desmedidamente”.

En cuanto al cliente, menciono6 los costos de adquisicion:
“cuanto tiempo tardo6 para que se hiciera del producto o
servicio” y dio un ejemplo donde el costo animico fue alto:
“...si una persona atiende el teléfono a la octava llamada
tiene un costo animico que producird una percepcion de
valor que se reflejard en las encuestas de satisfaccion”.

Con respecto a la rentabilidad del servicio para el provee-
dor destaco que “tenemos que ver al cliente como el mayor
activo de la compariia, ya sea empresa o cliente final”.

Esto quiere decir que hay un cash flow futuro del clien-
te, lo que se le facturard en los proximos meses de acuerdo
con el segmento al que pertenezca, a la lealtad en afios
que va a tener ese segmento y a la expectativa de factura-
cion futura. Eso nos da “un valor presente neto del clien-
te”. En este sentido, Enrique Hofman dio algunos ejem-
plos: un cliente tipo Mc Donald’s esta en alrededor de
US$S 11.000 y de Ford en U$S 130.000 dependiendo del
segmento.

Otro concepto que explico fue el “apalancamiento”, que
se produce cuando “aumentamos constantemente el valor
para el cliente respecto del costo para el proveedor, no es
cierto que si se aumenta el valor para el cliente se aumen-
ten nuestros costos, porque también cambian los procesos
con los que desarrollamos ese servicio o ese producto. Asi
que pueden aumentar el valor y bajar los costos; cuando
esta diferencia es maxima, se produce el apalancamiento”.

Esta no es una relacién entre el cliente y la empresa, ya
que existe “una tercera pata en juego que son los competi-
dores” y, en ese sentido, “el mayor problema son los com-
petidores que se encuentran en nuestro mercado o en
algan lugar del planeta”, preciso.

Luego se refirio a los elementos basicos e integradores
de una cadena estratégica del servicio. En este punto, el
presidente de QOMG Group sefialé que “lo primero que se |p
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Figura 1. El encuentro de servicio como un proceso autorreforzante

hace para valorizar la cadena es segmentar el mercado
objetivo. Segmentar quiere decir darnos cuenta que hay
distintos grupos de clientes, con distintas necesidades,
gustos y percepciones”.

El paso siguiente es conocer distintos conceptos de ser-
vicio para cada uno de los grupos

de clientes. Una vez definido el segmento y el concepto
de servicio se logra un posicionamiento; es decir, apunt6
Hofman, “nos presentamos con nuestros servicios de
determinada manera ante los clientes”.

Después se debe definir la estrategia operativa y el apa-
lancamiento o valor costo, es decir “como optimizar el
valor y a la vez, en el mismo momento, bajar los costos
para satisfacer esa estrategia”.

Y, por altimo, el sistema de prestacion del servicio inte-
grado a la estrategia.

En este sentido, destacé que “no hay peor herejia que

Las quejas representadas en porcentajes
1 de cada 2 clientes aln se
quejan por insatisfaccion

El 25% continta insatisfecho

1 de cada 5 quejas

Proveedores del
servicio de frontline

El 25% de los
clientes continta
insatisfecho

40% de quejas

tener un producto o marca con servicio excelente y no
poder satisfacer la demanda porque se lo estamos regalan-
do a los competidores y esto es tanto mas grave como que
todos los servicios que desarrollamos no sean exitosos”.

Con la ayuda de un grafico explico el impacto de la
retencion de los clientes sobre los beneficios, donde a par-
tir de un costo de adquisicion hay un beneficio base (que
es el beneficio contable), después aparecen los beneficios
por mayores ventas, por prima en el servicio, por costos
operativos menores y por referencia.

Luego se refiri6 a la pirdmide escalonada de quejas
(figura 2) donde “cada queja es un area de oportunida-
des” y present6 la siguiente formula:

Valor = Calidad x Servicios

Costos x Ciclos de tiempo

La piramide descripta en nimeros

1 queja =

2 clientes insatisfechos
con la gerencia media =

10 quienes se quejan
del nivel medio =

50 clientes que contintan
insatisfechos luego del esfuerzo
realizado por los proveedores
de servicio del frontline =

200 quienes se quejan

El 100% de los clientes instisfechos

Figura 2. Piramide escalonada de quejas

del frontline =

500 que estan insatisfechos
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Figura 3. El modelo de analisis
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Donde el valor “es el centro de nuestra preocupacion
para tener alta satisfaccion”. Es decir, “el valor es propor-
cional a la calidad de los procesos y por ende de los servi-
cios adicionales” y es “inversamente proporcional a los
costos”. El ciclo del tiempo es la menos interesante de
todas las variables y a veces es excluyente, apunto6, “si no
llegamos a tiempo aunque lleguemos perfecto vamos a
quedar excluidos”.

En este punto, Hofman recordé el concepto de flexibili-
dad y coment6 que hay dos tipos: “flexibilidad respecto de
los requerimientos nuevos del cliente y flexibilidad respec-
to de la demanda; una es cambiar los productos y servicios
tan rapido como sea necesario y lo otro es satisfacer
demandas crecientes aun inesperadas que seria el caso de
un éxito (volumen)”.

Mas tarde se refiri6 a las carpetas de procesos mencio-
nando que cada carpeta tendrd un nombre definido en
funcion de los objetivos y de los clientes. En cuanto al
“analisis de calidad” nombro las etapas:

Status Quo required Maintain or Improve

Disponibilidad del equipamiento
Equipamiento
Mantenimiento/Apariencia

Representante de ventas/
Persona de contacto
Proceso de entrega
Precios

m Top priority

Facturacion
Centro de servicios

Evaluacioén de la calidad

Acuerdos

Resolucién de problemas

Impacto en la satisfaccién (CSI)

Figura 4. Matriz de propiedades de la mejora de la calidad

e cuales son las etapas que pasa el cliente y cuales son
las correspondientes normas de la prestacion;

e qué puede fallar en cada etapa;

e cuales son los recursos en hombres, materiales,
equipos y métodos necesarios para asegurar la
calidad;

e identificar cuales son los momentos de verdad
en el proceso.

En este aspecto, Hofman precisé que “las fallas hay que
definirlas por cada tarea no por el proceso, porque si no
las definimos asi no podremos encontrar las oportunida-
des” y agreg6 que “todo lo que al cliente no le gusta es
una falla”.

Luego, presentd un grafico (figura 3) con un modelo de
analisis de como se mide la satisfaccion de un cliente. “La
brecha o diferencia entre lo que el cliente esperaba recibir
y la calidad recibida dan el valor percibido. Cuando esa
brecha se achica, tenemos mas alto el valor percibido. La
satisfaccion influye de alguna manera con los reclamos” y
sobre “la lealtad del cliente”.

En este modelo complejo para medir la satisfaccion del
cliente externo es necesario medir también otras satisfac-
ciones como: clima laboral, proveedores, fuerza de venta,
brokers, leaders, concesionarios, etcétera.

Para concluir con su exposicion Hofman present6 un
modelo de satisfaccion del cliente que cuenta una serie de
macro variables como disponibilidad del equipamiento,
representante de ventas o persona de contacto, factura-
cion, acuerdos, centro de servicios, resolucion de proble-
mas, politicas de precios, etc. A su vez, cada una de estas
variables tendra subvariables como por ejemplo en factu-
racion, puntualidad y precision de la facturado.

Con todo esto se mide el indice de satisfaccion que
influird en las recomendaciones, lealtad, tolerancia al pre-
cio, porcion del mercado, entre otras.

Toda la informacion que se obtiene representa el imput
para la mejora de los procesos y permite componer el indi-
ce de satisfaccion del cliente de ese segmento o servicio y
hacer una matriz estratégica de prioridades (figura 4). &
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