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Las organizaciones consisten en una cadena de areas funcionales, en las que las
salidas de unas son entradas para otras, convirtiéndolas, finalmente, en productos y
servicios para el Cliente Externo. El proceso en el que la salida de un area, departa-
mento O persona e€s requerida por otro como entrada es lo que ha dado lugar al

conocido concepto de Cliente Interno.

Este articulo describe una metodologia operativa, que es el resultado que el autor ha
obtenido después de varios anos tratando de implementar en la practica empresarial
este concepto y que tal como es presentado puede ayudar a las organizaciones que
se propongan adoptar esta filosofia del Cliente Interno y que aqui se ha denominado
Proveedor Interno como un reconocimiento a que quien debe tomar la iniciativa y
asumir el liderazgo en este proceso e€s €l que obra como Proveedor.

Palabras Clave: Gestion estratégica, Relaciones de los empleados, calidad del
servicio, Control total de calidad, satisfaccién del Cliente,comportamiento
organizacional, Empoderamiento del personal, Relaciones con los Clientes,

Mejoramiento continuo.

1. Introduccién

En alguna ocasion, cuando el profesor Ishikawa
trabajaba en una sidertrgica y trataba de reducir el
numero de desperfectos y rasgurios en las plan-
chas de acero, se presento el didlogo siguiente:

ISHIKAWA: ¢Por qué no llamar a los trabajadores
que estdn en el proceso siguiente al de ustedes y
los que estdn en el anterior para investigar?

JEFE DE LA DIVISION: Profesor, ;como quiere us-
fed que llamemos a NuUestros enemigos?
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ISHIKAWA: Un momento. El proceso siguiente debe
ser su Cliente. ¢Por qué llama usted enemigos a
esos trabajadores? Todos los dias al final de la jor-
nada, vaya al taller de laminacién que es su proce-
SO siguiente y pregunte: «/1.0s lingotes que les en-
tregamos hoy fueron satisfactorios?» asi se crea-
rdn mejores relaciones.

JEFE DE LA DIVISION: Profesor, jamds podremos
hacer eso. Sivamos al proceso siguiente sin anun-
ciarnos, pensardn que los estamos espiando. In-
mediatamente nos echardn fuera.

Tomado de «Qué es el Control Total de Calidad,
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Kaoru Ishikawa, Editorial Norma, 1986».

Toda actividad Empresarial estd conformada por
procesos, cada uno de ellos cuenta con su Pro-
veedor y su Cliente. Asi, un primer proceso se
asume como el Proveedor, para el siguiente pro-
ceso, que se considerara como su Cliente, y asi
sucesivamente. Este hecho es el que ha conduci-
do a que se venga afirmando, desde que Ishikawa
asilo expresd: El proceso siguiente es su Cliente.

Este concepto, reconocido como el de Cliente In-
terno, implica que no se deberian pasar ni pro-
ductos, ni servicios al proceso siguiente, sin el
cumplimiento Total de las caracteristicas y requi-
sitos requeridos en este nuevo proceso. Un ge-
nuino compromiso de Calidad se da cuando to-
dos en la organizacion estan dispuestos a cumplir
con el concepto de Cliente Interno.

El nombre de Cliente Interno, con €l que se ha
conocido la bisqueda de la excelencia en la rela-
cion Cliente-Proveedor Interno, se ha reemplaza-
do en este articulo por el de Proveedor Interno,
puesto que, como se vera en este desarrollo se
considera que el liderazgo y en consecuencia, la
accion proactiva para el éxito en la relacion, la debe
asumir el Proveedor Interno.

Desde que Ishikawa acuna el concepto de «Clien-
te Interno», no han faltado opiniones a favor y en
contra (Farner, 2001; Fisk et al., 1993; Steward,
1997), inclusive, recientemente, uno de sus
contradictores ha publicado, reconsiderando algu-
nas de sus criticas y mostrando como podria ser
mas beneficiosa su adopcién (Guaspari, 2001);
pero en general, este concepto se ha considera-
do de mucha utilidad para las organizaciones, Sin
embargo, y a pesar de que han pasado anos y
que el concepto es claro y preciso, la
implementacion ha sido poco metddica, lo que ha
llevado a que su adopcion por parte de las empre-
sas no haya sido ni comprometida, ni duradera,
ni sistematica y mucho menos generalizada, ha-
ciendo que se hayan perdido muchos esfuerzos
y oportunidades de mejoramiento.

Este concepto no ha perdido vigencia, a pesar de
los anos que han pasado desde su aparicion y
por el contrario, seria de mucha potencialidad hoy,
cuando muchos directivos ven a la gente de la
organizacion como un costo, que se debe con-
trolar, mientras la prospectiva empresarial los ve
COMO uNOS SOcCios a desarrollar (Drucker, 1999).

El concepto de Cliente-Proveedor Interno se debe
entender como una Filosofia de gestidon, que busca

despertar en los empleados actitudes, desempenos
y finalmente competencias que faciliten la
satisfaccion de las cambiantes y crecientes
expectativas de los Clientes Externos, agregando
valor. Su aplicacion resultard en un gran apoyo y
fortaleza frente a la implementacion, cada vez mas
frecuente, de las normas ISO- 9000:2000. No sbélo
enfatiza entre el personal, conceptos considerados
hoy en dia como fundamentales en la gestion de la
calidad, sino que demandara que se involucre en
las acciones que le permitan satisfacer a su Cliente
Interno, que en escala son las mismas, que se
requieren para satisfacer al Cliente Externo. Asipues,
se aplicaran y fortaleceran sus ocho principios:

* Enfoque al cliente

e Liderazgo

¢ Participacion del personat

* Enfoque basado en procesos

¢ Enfoque de sistema para la gestion
e Mejora continua

¢ Enfoque basado en hechos para la toma de de-
cision

¢ Relaciones mutuamente beneficiosas con el pro-
veedor

A continuacién se presentard, paso por paso, la
metodologia a nivel operativo, que se propone
para la adopcion del concepto de Proveedor Inter-
no, la cual ha sido el resultado de la investigacion
y de los esfuerzos del autor para implantar esta
filosofia en empresas del suroccidente de Colom-
bia.

2. Metodologia

Una premisa fundamental en el proceso de
implementacion es el apoyo, convencimiento,
constancia y compromiso de la direcciéon de la
organizacion, tema este, que no sera abordado
en esta publicacion. Esta metodologia no implica,
que toda la organizacién adopte al mismo tiempo
el concepto, puede ser simplemente la iniciativa
especifica de un area de la organizacion en su
esfuerzo de mejoramiento, caso en el que esa
area, para objeto de la presente metodologia, se
vera como el Proveedor y como tal asumird su
COMPromiso.
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Esta Metodologia estd basada en once pasos, que
siguen el ciclo de control PEVA (Planear, Ejecutar,
Verificar, Actuar) Como se puede apreciar en la
tabla 1.

Tabla 1. Pasos para la implementacién del concepto
Cliente - Proveedor Interno
PASO PEVA ACTIVIDAD
1 Identificar las 4reas organizacionales
2 Definir la Misién del Area (Proveedor)
3 Definir Productos y Servicios ofrecidos por el Area
4 PLANEAR Seleccionar el Producto o Servicio a Mejorar
5 Estudiar la Situacién Actual del producto o servicio
6 Analizar las causas de la insatisfaccién
q Planear las Acciones Requeridas
8 EJECUTAR Ejecutar las Acciones Planeadas
9 VERIFICAR Verificar la reduccién de la insatisfaccién
10 Estandarizar y definir indicadores
11 I Regresar al paso 4, 3,2 6 1 segiin lo requerido
Paso 1. Identificar las dreas organizacionales

Se identifican las areas que conforman la organi-
zacion, gerencia o divisién, con el propdsito de
precisar quien es quien, como se relacionan y
cuales las responsabilidades asociadas a cada
area.

Este paso es muy importante puesto que debe
realizarse con un enfoque sistémico, por lo que,
la responsabilidad recae en el grupo primario de
la organizacioén, gerencia o division.

Una vez un area especifica decide adoptar la cul-
tura de Cliente-Proveedor Interno, optara por asu-
mir el rol de Proveedor Interno, que para efectos
de este articulo se denominard simplemente el
Proveedor, lo cual implica que debe ser esa area
la que lidera y ejecuta toda la metodologia, aqui
propuesta.
Paso 2. Definir la mision del drea (prouveedor)

Lo solicitado por el Cliente Interno a su Proveedor
debe ser razonable y basado en datos y hechos.
Por razonable se debe entender, sélo lo que co-
rresponde a la Mision del drea Proveedora, no se
puede aceptar con el argumento de que €l Cliente
siempre tiene la razon, que se le solicite al Pro-
veedor productos o servicios indebidos o que no
corresponden a su razdn de ser en la organiza-
cion, convirtiendo al Proveedor en un incondicio-
nal, 1o que no tiene nada que ver con €l concepto
de Cliente-Proveedor Interno y que por el contra-
rio le podria hacer mucho dano no sélo a este
concepto sino a la organizacion que no lo tenga
claro. La transparencia y claridad en las solicitu-
des de productos vy servicios por parte del Cliente
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interno la debe dar la correcta y precisa definicion
de la Mision del area, que no debe ser otra cosa
que la razén de ser del area en la organizacion.

Asi pues, la definicién de la misién del area, que
se entiende como la declaracion estable de pro-
positos y objetivos, que la distinguen de las de-
mas de la organizacion, es una responsabilidad
del grupo primario del drea (Proveedor), pero de-
berd contar con la aprobacidn de la alta direccidn,
que al hacerlo guardara la concordancia y consis-
tencia con lo definido en el paso 1.

Paso 3.
por el drea

Definir productos y servicios ofrecidos

Este paso esta dividido en tres actividades funda-
mentales:

a. El Proveedor lista todos los productos y servi-
Cios que se estan generando o que se deberian
generar en el Area y sus respectivos Clientes
Internos.

b.Los Clientes a su vez, listan en orden de impor-
tancia los productos y servicios, que estan reci-
biendo o que esperan recibir del Area provee-
dora

c. Finalmente, el Proveedor se redne con cada uno
de sus Clientes con el propdsito de conciliar las
listas de productos y servicios y determinar su
importancia relativa. Lo ideal seria llegar por
consenso a la lista conciliada. En los casos de
duda, sobre si un producto o servicio debe ser
generado por el Proveedor, serd la Mision del
Area, la que actuando como Marco de Referen-
cia, ayudara a definir si €s 0 no realmente una
actividad del Proveedor.

La tabla 2, Productos y Servicios por Cliente, ilus-
tfra como desarrollar estas tres actividades y por
ende este paso.

Tabla 2. Productos y Servicios por Cliente

i

@Productos y Servicios para el Cliente Interno B

Productos y Servicios para el Cliente internoc A
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En este paso, después de haber definido los pro-
ductos y servicios, se deben establecer los requi-
sitos especificos con un alto grado de detalle de
cada uno de ellos, puesto que, en general, es €l
no cumplimiento de alguno de estos requisitos 1o
que causa la insatisfaccion.

Paso 4.
mejorar

Seleccionar el producto o seruvicio a

El objetivo de este paso es identificar el producto
0 servicio que sera objeto de mejoramiento consi-
derando razones, tanto en términos de la satisfac-
cion del Cliente Interno, como del valor agregado
con relacion al Cliente Externo. Esta es una dife-
rencia significativa en la metodologia de lo que se
venia haciendo, que era basicamente, tomar Como
objeto de mejoramiento, el producto o servicio con
menor grado de satisfaccion, de acuerdo con la
evaluacion del Cliente Interno, independientemen-
te del impacto sobre el Cliente Externo, lo que
eventualmente podria llegar a ser contraindicado.
Esta metodologia involucra el concepto de Valor
Agregado para el Cliente Externo, como criterio
adicional y necesario, a la hora de definir a que
producto o servicio se le da la prioridad de mejo-
ramiento, para lo cual se propone utilizar la Matriz
de Producto o Servicio a Mejorar, tabla 3.

Tabla 3. Matriz de Producto o Seruvicio a Mejorar
A B
Producto o Necesgdad de Mayor Valor Total
Servicio Mejorar Agregado en AxB
(Menor grado de Términos del
Satisfaccion) Cliente Externo
Escala de calificaci6n:
1: Nada 2:Poco 3: Moderado 4: Mucho 5: Extremo

La primera columna corresponde a la lista de Pro-
ductos o Servicios, generados por el Proveedor.

En reuniones con los diferentes Clientes Internos,
el Proveedor aplica encuestas de satisfaccion para
evaluar los diferentes productos y servicios espe-
rados por éstos, lo que va a permitir conocer el
mayor o menor grado de satisfaccion de cada uno
de estos productos o servicios vy es esta califica-
cion, la que se registra en la segunda columna,
denominada «A», utilizando la escala planteada.

La columna denominada «B», evaluara el mayor
O menor valor agregado, a los ojos del Cliente
Externo, originado en el supuesto mejoramiento
al producto o servicio, que se esté considerando,

esta calificacion estara dada por el grupo primario
del Proveedory por el Cliente Interno, teniendo en
cuenta las quejas, reclamos y encuestas de satis-
faccion recibidas del Cliente Externo y que tengan
relacion con cada uno de los productos o servicios
en evaluacion.

Finalmente, la columna «Total» serd el producto de
la calificaciéon dada a la columna «A» por la califica-
cién dada a la columna «B». Se sugiere que las cali-
ficaciones se multipliquen en lugar de sumarlas,
puesto que de esta manera se minimizan las posibi-
lidades de empates. El producto o servicio que
obtenga el mayor total deberia ser la primera priori-
dad de mejoramiento para el Proveedor y en con-
secuencia, €l objeto de los siguientes pasos.

Paso 5. Estudiar la situacién actual del produc-
fo O seruicio

Una vez se ha decidido, cual producto o servicio
va a ser el objeto del mejoramiento, se deben re-
colectar datos y hechos que le permitan al Pro-
veedor un mejor andlisis de la situacion, asi por
ejemplo, se debe tener claro: (Cudl es la razdén de
la insatisfaccion?, ¢Qué es lo que molesta?, (Cua-
les son las causas de la insatisfaccién?, ¢Con qué
frecuencia ocurre?, (Qué impacto tiene en los re-
sultados, tanto del Cliente Interno, como del Cliente
Externo?, entre otros.

Los datos recogidos, se deben estratificar desde
todos los puntos de vista posibles y de ser necesario
se deben tomar datos adicionales, que faciliten un
analisis mas completo. La utilizacion de técnicas
estadisticas en este paso no €s opcional, es
requerida.

En este paso deben participar, tanto el Proveedor,
como €l respectivo Cliente Interno.

Paso 6. Analizar las causas de la insatisfaccion
El propdsito de este paso es identificar las causas
fundamentales de la insatisfaccion, para lo cual, el
Diagrama de Causa-Efecto serda una herramienta de
mucha utilidad. Adicionalmente, se deben escalar
las posibles causas, preguntandose en forma
consecutiva, las veces que sea necesario (Por qué?,
JPor qué?, ¢(Por qué?, ..., hasta llegar a la
identificacion de las Verdaderas Causas, las cuales
se deben verificar antes de planear y tomar acciones
correctivas. No es suficiente verificar que la causa
fundamental existe donde esta el problema, también
se necesita verificar que la causa fundamental no
existe donde no esta el problema.
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Este paso se debe desarrollar con el liderazgo del
Proveedor y con la participacion efectiva del Clien-
te insatisfecho.

Paso 7. Planear las acciones requeridas

El objetivo fundamental de este paso es planear
las acciones correctivas que reduzcan la insatis-
faccion del Cliente Interno y agreguen valor real a
los ojos del Cliente Externo, analizando y valoran-
do la factibilidad y efectividad de las posibles so-
luciones. Este paso se debe dar con la amplia
participacion del Proveedor y sus Clientes Inter-
nos.

El resultado de este paso debe ser un plan de ac-
cion detallado con actividades, responsables, fe-
chas de avance y cumplimiento, recursos asigna-
dos, entre otros.

Paso 8. Ejecutar las acciones planeadas

Para lograr el objetivo de este paso se recomien-
da el trabajo en equipo con personas del Provee-
dor y del Cliente, que lleven a cabo el plan de
accion, haciendo los ajustes a que haya lugar. Y
con un seguimiento liderado, obviamente, por €l
Proveedor.
Paso 9. Verificar la reduccion de la insatisfaccion
Una nueva encuesta de satisfaccion un tiempo
prudencial después de haber tomado las medi-
das correctivas, debe servir para verificar la reduc-
cidn de la insatisfaccion. Es importante destacar
que no se pretende verificar si las acciones pla-
neadas se ejecutaron 0 no, 1o que se pretende
verificar es la reduccion de la insatisfaccion. Si
los resultados no son satisfactorios serd necesa-
rio regresar al paso 5, 6, 7 u 8 segun sea el caso y
segun lo muestren los hechos y datos, puesto que,
0 no se analizé la situacion a un nivel suficiente, o
no se encontraron O escalaron las causas posi-
bles hasta llegar a las fundamentales, o no se pla-
nearon las correctas acciones, o finalmente, no
se ejecutaron las acciones tal como se habian pla-
neado.

Paso 10. Estandarizar y definir indicadores

Una vez verificada la satisfaccion del Cliente, se
deben estandarizar las acciones tomadas para
evitar la recurrencia del problema y sus causas,
para lo cual se deben crear o revisar los procedi-
mientos de trabajo, de tal manera que se garanti-
ce que las medidas correctivas se incorporen al
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trabajo diario. Asimismo, se debe capacitar al per-
sonal en el nuevo procedimiento y adicionalmente,
se espera la planeacién de auditorias periddicas,
que permitan verificar los nuevos métodos de tra-
bajo.

Paso 11. Regresar al paso 4, 3, 2 0 1, segun lo
requerido.

Este paso presenta cuatro posibilidades:

a.Regresar al paso 4. Terminado el paso 10, lo
ideal es que de inmediato se regrese al paso 4
para seleccionar un nuevo Producto o Servicio,
al cual se le aplicara el proceso de Mejoramien-
to ya presentado.

b.Regresar al paso 3. Cuando sea razonable (cada
ano), se debe iniciar €l proceso desde el paso
3, puesto que las necesidades y expectativas
razonables de los Clientes, cambian con el tiem-
po, el hecho de que hoy se esté satistecho, no
asegura que dentro de un ano, sus necesida-
des y expectativas sean las mismas.

c.Regresar al paso 2. Cuando por razones
organizacionales, se redefina la Mision del area,
se debera reiniciar el proceso de Mejoramiento
desde este paso.

d.Regresar al paso 1. Las organizaciones cam-
bian y por consiguiente cambian sus estructu-
ras y sus areas organizacionales, asi que, even-
tualmente, cuando esto ocurra se deberd em-
pezar desde el paso 1.

Como se puede observar a este proceso no se le
estd dando una salida, siempre se debe regresar,
formando un ciclo, para buscar el mejoramiento
continuo y asi siempre los Proveedores deberan
estar trabajando para mejorar la satisfaccion de
sus Clientes Internos, que es lo que se pretende
con la adopcidén e implementacion de este con-
cepto.

3. Comentario final

Este articulo presenta la guia detallada, que ha sido
probada en algunas organizaciones con €xito, por
lo que cualquier compania que quiera mejorar su
competitividad, su ambiente de trabajo, su eficien-
cia y eficacia todo lo que requiere es tomar la de-
cision de adoptar este concepto. Sin embargo, la
decision no necesariamente debe incluir a toda la
organizacion, aunque seria preferible, si un area
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especifica con un buen liderazgo quiere iniciar el
proceso, que asuma su rol de Proveedor y empie-
ce a seguir la metodologia.
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