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TITULO : Calidad una inversiéon o un sobrecosto
ESPECIALIZACION : Mercadeo
PROMOCION - XXVII

PALABRAS CLAVES: Calidad, produccion, servicio, auditoria, marca, cliente,

incumplimiento, reprocesos, sobrecostos.

TEMAS CUBIERTOS: Calidad de servicio, apertura de planta, mezcla de
mercadeo.

RESUMEN DEL CASO

La multinacional IMPRESOR, es una compafiia dedicada a la fabricacion de
impresoras y cartuchos de tinta, manejando la modalidad de comodato para la
mayoria de sus clientes. Con la crisis de los los EEUU en 2007, IMPRESOR se vio
obligada a tomar acciones para reducir costos de produccion, inicialmente la
fabricacion de los consumibles (cartuchos), y de las impresoras se realizaba en
Canada, con estandares altos de calidad y costos de produccion razonables. Para
sobrellevar la crisis y generar ganancias que sostuvieran la operacién Impresor
decide abrir una nueva planta en Panama ya que este Pais ofrecia excelentes
condiciones tributarias, ademas del bajo costo de la mano de obra.

La nueva planta recibia continuas visitas de un ente regulador para poder contar
un un sello de calidad. En una de las visitas se evidenciaron fallas en los procesos
de produccion, generando una no conformidad, por tal razon se solicito una

revision detallada de todos los procesos y se generaron planes de accion para
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corregirlos. Este hecho fue acompafiado de unas directrices del ente regulador

gue obligaba a Impresor a buscar a cada uno de sus clientes y entregarles un
documento en el cual se explicaban las fallas que se podian presentar con sus

productos, Esta situacién genero deconfianza en la mayoria de los clientes.

AUTORES TELEFONO E-MAIL
Andres F. Espinosa Ocampo | 3115614187 | Andespl9@gmail.com
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CALIDAD UNA INVERSION O UN SOBRECOSTO

La multinacional IMPRESOR es una Compafia dedicada a la fabricacion de
impresoras y cartuchos de tinta para uso doméstico y empresarial, cuenta con
una trayectoria de mas de 30 afios en el mercado mundial. El plan estratégico
desarrollado por IMPRESOR lo llevo a posicionarse como una de las compafias
mas innovadoras del mercado y con mas acogida en todo el continente
Americano, ofreciendo soluciones efectivas y adaptandose a las necesidades del
de los clientes.

IMPRESOR siempre se ha caracterizado por ofrecer a sus clientes productos de
alta calidad, disefio y confiabilidad, siendo estos algunos de los factores

diferenciadores ante la competencia.

Gracias a la calidad y aceptacion de sus productos en el mercado, los precios que
maneja IMPRESOR son lun poco mas elevados que los de la competencia. Sin
embargo, este estatus no lo obtuvo de la noche a la mafana, ha sido fruto del
trabajo de muchos afios. Con el objetivo principal de satisfacer la necesidad de
sus clientes, fabricando productos con los mas altos estandares de calidad y
desarrollando estrategias de fidelizacion y de recordacion que permitieran a los
clientes contemplar a IMPRESOR como su mejor opcion al momento de adquirir

una impresora.

Caso de grado realizado por Andres Felipe Espinosa Ocampo para acceder al titulo de
especializacion en mercadeo. Este trabajo es propiedad de la Universidad Autbnoma de
Occidente. Tutor Sory Torres Especialista. Santiago de Cali 16 de agosto de 2013.
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IMPRESOR al ofrecer productos especializados de uso empresarial y doméstico
identificé algunos de los factores decisores por los cuales el cliente se interesa
antes de tomar la decision de comprar una impresora. Estos factores son la
calidad de impresion, la velocidad de impresion, el rendimiento en cuanto a
namero de impresiones, la facilidad de uso y la relacion costo beneficio. Asi que,
los factores enumerados anteriormente pueden diversificar la decision de los

compradores.

Inicialmente, esta Compafia tenia su Planta de produccién principal en Canada,
donde cumplian con toda la normatividad exigida por los entes reguladores de
dicho pais y trabajaban en pro del mejoramiento continto, razones, que llevaron
a la compafiia a ser lider en el mercado a nivel mundial, en la venta de impresoras

y cartuchos de tintas en todo el continente Americano.

Para el ailo 2009 IMPRESOR se vio enfrentada a la crisis financiera de los EEUU,
los principales causantes de esta crisis fueron los altos precios de materia prima
debido a la inflacion, sobrevalorizacion de los productos, crisis energética, crisis
crediticia, hipotecaria, la amenaza de una recesion mundial y la desconfianza de

los inversionistas.

Situacion, que generd al interior de la Compafiia una convocatoria extraordinaria
de la Junta Directiva en el mes de Abril del 2009. Con el fin de buscar alternativas
gue garantizaran la rentabilidad de la operacion, salvaguardando los intereses de

los accionistas y la viabilidad del negocio de impresoras y cartuchos.

Collin Revange, un Canadiense de 53 afios de tez blanca, ojos claros, de caracter
fuerte e impositivo con mas de 30 afios de experiencia en el manejo de

multinacionales, fue el encargado por la Junta Directiva para llevar a cabo un
Pagina 2 de 17




€}

Universidad

AUTONOMA
de Occidente

Especializacion en Mercadeo

proyecto ambicioso que inici6 con las decisiones tomadas por parte de sus
Miembros Directivos al mando del sefior Philip Wells quien ocupaba el cargo de

Presidente de la Junta Directiva a nivel mundial de IMPRESOR.

Collin con voz de preocupacion y un poco alterado por el riesgo que se corria, se
dirigid a su equipo de trabajo que comprendia los diferentes presidentes de las

areas de la Compaiiia.

Collin: “Es preocupante la situacion, es triste no poder recibirlos con una sonrisa
en el rostro como lo hice en oportunidades anteriores, cuando los rendimientos
superaban los esperados y con gran orgullo se hacia alarde del posicionamiento
de liderazgo en el mercado. Pero, en el momento nos vemos obligados a pensar
en decisiones estratégicas que permitan reducir costos de produccién. Por tal
razon el Plan de Accion es imperativo y jNecesito de toda su disposicién para
llevar este proyecto a cabo! ¢Quiero saber si cuento con ustedes? este es el

momento para cambiar el rumbo de la compafiia y evitar su quiebra....... ”

La Sala de Juntas, se quedd en silencio y todos los asistentes s6lo se miraron
entre si, con cara de preocupacioén y desconcierto. Esperaron que Collin hiciera

publico el Plan de Accién de la Compaiiia.

Collin: “...Doy por sentado que cuento con todos ustedes y que estan dispuestos
a enfrentar los nuevos retos. Entrando en materia, para nadie es un secreto que la
crisis financiera de los EEUU y de donde provienen gran parte de nuestra materia
prima, estd afectando directamente nuestra operacion. Los altos costos de la
materia prima suben los costos de produccion y las metas de ventas en el primer

trimestre no se han cumplido...”
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“...Por tal motivo, la decision de la Compafiia es trasladar la planta de produccion
principal a un pais que brinde beneficios tributarios, en cual la mano de obra sea
mas econdmica y permita sostener la operacion; partiendo de la reduccion de
costos, contratacion con terceros de algunas partes de las impresoras y cartuchos.

Al igual que, tarjetas electronicas manufacturadas en Asia...”

“...Dentro de 2 meses les informaré el pais seleccionado para comenzar con la
implementacion e informar a los gerentes de las diferentes areas, la ejecucion del
inicio del proyecto. La proyeccion es que en menos de seis meses la nueva planta
esté operando minimo al 85%. Gracias por su atencién, nos veremos en 2 meses,

inicien trabajando desde sus diferentes areas en la fase de implementacion...”
Pero, Doctor Collin....... Dijo el presidente de Calidad: Carl Jackson
Nos vemos en 2 meses, respondié Collin saliendo de la Sala de Junta.

En ese momento Carl Jackson responsable del departamento de calidad a nivel

mundial le pregunto al Presidente de mercadeo Ashlee Jhones.

Carl Jackson: “Hasta el momento la calidad a sido uno de los pilares

fundamentales en el que el mercadeo se a apoyado para alcanzar records en
ventas, todas las campafias que se han realizado hasta el momento han
involucrado este gran diferenciador no se que puede llegar a pasar cuando
nuestros clientes comiencen a cuestionar nuestros productos y el sinbnimo de
IMPRESOR — CALIDAD se deteriore. Es un tema delicado que afecta a todas las

areas de la compafia”.

Ashlee Jhones: “Esa es la razén por la que se debe elaborar un informe detallado

de lo que mercadeo, calidad, produccion ventas y servicio al cliente han alcanzado
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hasta el momento; pues el manejo que se le esta dando a ala organizacion no es
el adecuado y las decisiones que toman los directivos nos llevaran a una caida

inminente”.

Al interior, la mayoria se quedd comentando con preocupacion entre si la falta de
planeacion del proyecto de apertura de la Nueva Planta. El Presidente de Calidad
s6lo se cogia el mentdn y le comentaba al Presidente de Produccién - ¢como
podremos lograr producir una impresora de calidad con partes chinas en menos

de 6 meses y sin controles tan rigurosos como lo son en Canada? El Gerente de

Produccidn:- “mas aun la preocupacion por la calidad de la mano de obra y los

riesgos de incluir a terceros en un proceso de fabricacion tan delicado -

A la semana posterior, cada Presidente se reunié con sus respectivos gerentes,
Gerente de Produccién, Calidad, Mercadeo, Logistica, Ventas, Financiero y
Recursos Humanos con el objetivo de transmitir la informacién y empezar el

trabajo en los planes de traslado de la Planta.

En cuanto a la casa Matriz, Collin sostuvo una reunién con sus asesores, para
definir cual era el pais méas atractivo para realizar el traslado de la planta de
IMPRESOR. Dentro de la lista de opciones se encontraba paises de Centro
América como: Honduras, Panama, Guatemala y de Sur América Brasil

Dentro del plan estratégico de la compafila se contemplaron las variables
incontrolables Politicas, sociales, econdmicas, tecnolégicas y competencia,

haciendo énfasis en los siguientes criterios:
e Variaciones en los costos de fabricacion, costos energéticos e impuestos.

e Variaciones en el mercado cambiario.
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e Politicas comerciales que pudiesen afectar directamente a productores

foraneos.

Posteriormente, al estar reunido por casi 3 semanas con los asesores y después
de analizar e identificar los factores claves de éxito, Collin decidio trasladar la
Planta de Fabricacion de Canada al pais Centroamericano de Guatemala. Dado
que, ofrecia una estabilidad financiera, la tasa cambiaria se mantendria estable,
los costos de fabricacion, (mano de obra, costos energéticos e impuestos) eran
notablemente bajos con respecto a los demas paises de la lista. Asegurando las
variables incontrolables IMPRESOR pretendia hacer frente a la amenaza de

quiebra inminente.

Después de la eleccion del pais, Collin decidid llamar a la Junta Directiva y a los
Presidentes de todos los departamentos para realizar una visita a Guatemala con
el fin, de consolidar la informacién de la viabilidad del negocio desde el punto de
vista estratégico, pues el objetivo de construccion de la planta, era suplir la
demanda de impresoras y cartuchos generada por Sur América y Norte América.
Dicha, ubicacién era uno de los aspectos mas determinantes en el éxito para
IMPRESOR, teniendo en cuenta una produccion Optima gracias a la situacién
estratégica en la zona. Algunos de los puntos a valorar seran la elevada actividad

comercial.

El Presidente de Logistica Freud Lassu, un hombre audaz de 57 afios de edad,
calculador, metddico, analista, experto en el tema de distribucion. Ha acompafiado
a IMPRESOR desde sus inicios, logrando posicionarla como lider en el mercado.

Cumpliendo con los tiempos de entrega a sus clientes y dandole un excelente
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manejo al area de logistica frente a la llegada de insumos, salida del producto
terminado y puesta del producto en cliente.

Después de realizar el recorrido por Guatemala y observar los terrenos en los
cuales se construiria la nueva planta de IMPRESOR, el equipo de la Junta
Directiva se dirigio al Hotel donde se encontraban hospedados, con el objetivo de

socializar las primeras impresiones.

El primero que tuvo la oportunidad de compartir sus impresiones, fue Freud el

Presidente de Logistica y afirmd lo siguiente:

11

Freud: “.. Buenas tardes, creo que esta es una gran oportunidad para
IMPRESOR, desde el punto de vista de ubicacion estratégica, Guatemala brinda
una posicion privilegiada. Ademas la cercania de la zona franca a uno de los
principales puertos; Quetzal, también permitira la entrada de insumos y salida del
producto terminado con costos de operacién muy atractivos en un minimo tiempo.
El excelente estado de las vias que comunica a la Planta con el puerto es otra
ventaja competitiva con la que se cuenta. Recibiremos partes e insumos
especialmente de China por medio del puerto de Quetzal y desde éste mismo

haremos llegar a los principales puertos del mundo...

...Es un proyecto ambicioso que con trabajo mancomunado se lograra sacar
adelante. Desde el punto de vista de la Gerencia de Logistica damos nuestro visto

bueno al proyecto. Gracias...”
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El turno posterior fue para la Presidencia de Mercadeo que se encontraba a cargo
de la Dra. Ashlee Jhones, quien estaba muy emocionada con el desarrollo del

nuevo proyecto y pronuncio las siguientes palabras:

“Para abrir nuevos caminos, hay que inventar; experimentar, crecer, correr
riesgos, romper paradigmas equivocarse y divertirse (Mary Lou Cook), una frase
que me deja perpleja y me permite seguir soflando con esta gran compafia. Es
nuestra oportunidad de afrontar las situaciones dificiles con la mejor disposicion y
sentido de responsabilidad, el Departamento de Mercadeo realizara un trabajo
arduo para informar a todos nuestros clientes que nuestros productos siguen
siendo la mejor opcion en el mercado. Nos encargaremos de llevar este mensaje a
todos nuestros clientes y clientes potenciales. Para asi, seguir siendo lideres en el
mercado, optimizando los procesos de produccion. Sin embargo me preocupa que
la calidad de los productos no siga siendo la misma ya que los costos de
produccién puede bajar notablemente pero las devoluciones y la inconformidad de
los clientes podrian generar un retroceso, ya que actualmente contamos con un
reconocimiento a nivel mundial por la calidad de los productos que sacan al
mercado. No quiero ceder con estas pretensiones, me parece viable la apertura de
la planta siempre y cuando se mantengan los mismos controles de calidad que se

venian manejando en Canada.
La Gerencia de Mercadeo da el visto bueno al proyecto. Gracias...”
Prosiguio el Gerente Financiero que de manera jocosa dijo:

Kerry Kim: “Encontramos la formula precisa para salir de la dificil situacion
econdémica en la cual nos dejo la crisis de los EEUU, con este proyecto bajaremos

en un 30% los costos de producciéon y en un 20% los costos de exportacion y
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transporte; éstas son razones suficientes para avalar este proyecto y liberar el
dinero para comenzar con la construccion de la planta. Segun el ultimo informe,
los planos ya estan aprobados y en menos de 3 meses la firma constructora
estard entregando las instalaciones. Los equipos para la produccién en planta ya
se encuentran en bodegas cercanas a Quetzal a la espera de su instalacion para

arrancar con la operacion desde Guatemala “ Anexo 1.
- El Gerente de Calidad mencioné las siguientes palabras:

Friedrich Aunt: “Quiero comenzar con las siguientes palabras que son el lema de

calidad de una gran compafdia Alemana, “La calidad se da cuando nuestros
clientes vuelven, y nuestros productos no”, no quiero desanimarlos pero me
parece un poco ambicioso que en menos de 6 meses estemos listos para
abastecer toda América desde la nueva planta en Guatemala, existen procesos de
calidad que deben ser ajustados y atn no conocemos las condiciones de calidad

gue nos brindaran los terceros....”
Interrumpid Collin

Collin: “esto es inaceptable, me esta diciendo que ¢Ud. es incapaz de ordenar
estos procesos en menos de 6 meses? De ser asi, deberia de replantear su
permanencia en la Gerencia de Calidad.”...

Friedrich: “no dudo de mis capacidades Dr. Collin. Dudo de los procesos de
calidad de los terceros y especialmente de los fabricantes de tarjetas electronicas
chinas, usualmente estas primeras pruebas llevan tiempo y la operacion se
pondria en riesgo. Sin embargo, estoy atento a proseguir con sus 6rdenes. En
este momento s6lo expongo mi punto de vista un poco critico y pesimista pero no

alejado de la realidad.”
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“... quiero hacer una pregunta a los reunidos en este recinto ¢cuantos estarian
dispuestos a invertir US$ 250,000 en un vehiculo chino? Era de esperarse no veo
ni una sola mano arriba, lo peor de todo es que este tipo de procesos no van a
estar controlados por IMPRESOR y podrian ser nuestro dolor de cabeza mas
adelante, sabiendo que en este momento somos los lideres del mercado debemos
comportarnos como tal, y no jugar con la marca ni con la trayectoria, mucho
menos con la calidad de nuestros productos”.... Interrumpié Collin un poco

alterado...
Collin: “prosigamos con la percepcién de la Gerencia de Ventas.”

La Gerente de Ventas Jacqueline, una mujer joven y extrovertida con voz firme

dice:

Jacqueline: “..La gerencia de Ventas se encuentra preparada para asumir los
retos de este proyecto. El hecho de que cambie el origen del producto no afecta la
venta, ademas vamos a vender el mismo producto y al mismo precio que venimos
manejando con un costo de fabricacion de casi del 30% menos. No veo la hora de
arrancar con el plan de ventas. Desde la Gerencia de Ventas damos el visto bueno

al proyecto...”

El turno fue para el Gerente de Produccion:

Carlos Laurent: “...La Gerencia de Produccién da el visto bueno del proyecto
siempre y cuando se garantice la disponibilidad de insumos y la llegada de las

partes que se contrataran con los terceros...”
Kathy Morrison Gerente de Recursos Humanos dijo:

Kathy Morrison: “...Como lo menciono en un inicio el Dr. Collin, el objetivo es bajar

costos de producciéon y reduccion de los costos de la mano de obra. Recursos
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Humanos buscara el personal idoneo para la puesta en marcha de la produccion
en Guatemala. Desde la gerencia de Recursos Humanos damos el visto bueno al

proyecto.”

Collin: “...sefores, la implementacién es un hecho, la entrega de la Planta de
Produccion y sus respectivas oficinas comienzan sus operaciones el dia 1 de
Septiembre de 2010, espero que cada una de sus areas asuma Su
responsabilidad para dar inicio a las operaciones sin contratiempos. Gracias por

su colaboracién. Estaré solicitando avances del proyecto...”

El primero de septiembre de 2010 la Planta de Produccion en Guatemala fue
puesta en marcha, dando inicio a la nueva generacion de impresoras, que
IMPRESOR habia comercializado durante tantos afios, con una calidad

indiscutible.

Cada uno de los equipos de trabajo hizo su mejor esfuerzo para la puesta en
marcha que sacaria a IMPRESOR de la crisis econ6mica en la que se encontraba.

Como el objetivo trazado era el de reducir costos al maximo. En el proceso de
contratacion se busco personal no calificado para tareas especificas, los puntos de
control de calidad se redujeron drasticamente, pasaron de ser 30 en Canada, a 6
en la planta de Guatemala, de un lote de produccién se permitia que el 15% del
lote saliera defectuoso. Sin embargo, el limite permisible en la anterior planta era
de del 3%. Por otro lado, las tarjetas electrénicas chinas y las partes plasticas

contratadas con los terceros llegaron como estaba estipulado.

La operacion continuo sin contratiempos y al final de la octava semana, los
productos de IMPRESOR llegaron a todos los rincones de Sur América y Norte
Ameérica. Hasta ese momento, los procesos de la operacion estaban cumpliéndose

segun el cronograma. La demanda de impresoras y cartuchos estuvo siendo
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suplida en su totalidad por la nueva planta. En vista de la produccion garantizada
se ordend el cierre definitivo de la planta en Canada, para dar continuidad al
nuevo proyecto. Los objetivos de reduccion de costos de produccion se
evidenciaron y las Directivos se encontraron satisfechos con el trabajo realizado
con el proyecto de la nueva planta de IMPRESOR, est4d Compaiiia se alej6 de la

crisis que la amenazé.

Aunque, a inicios de 2011 el numero de llamadas por defectos de calidad
comenz6 a aumentar sin dejar de lado las fallas repetitivas de algunas impresoras

gue se apagaban de un momento a otro y no volvian a encender.

Inicialmente la situacion fue manejable, pero los clientes mas grandes solicitaron a
IMPRESOR soluciones definitivas, pues todos los dias tenian inconvenientes con
los productos de IMPRESOR, en algunos casos las impresoras se reiniciaban por
mas de 5 veces y no dejaban llevar a cabo el ciclo de impresién, esta situacion no
se habia presentado antes. Cada dia que pasaba se recibian mas quejas de los
clientes ya que sus productos presentaban fallas. En esta etapa se evidenciaron

problemas de calidad de los cartuchos de tinta que fabricaba IMPRESOR.

Todas estas quejas llegaron al departamento de calidad y fue el Gerente de
Calidad Friedrich, quien inicio una investigacion detallada de la situacién, con el
fin de dar respuesta a los clientes y corregir los problemas que estaban

presentado las impresoras y los cartuchos fabricados por IMPRESOR.

El principal objetivo de Friedrich era satisfacer las necesidades del cliente y
solucionar los problemas que se estaban presentando actualmente. Para ello
debia fabricar un producto de alta calidad y rendimiento. Para ello debia encontrar
donde estaban las fallas. Pues se tenia claro que los productos eran fabricados

especificamente para cada modelo de cartucho.
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Friedrich, redactd un correo a todos los Gerentes incluyendo al Gerente del
Proyecto, el Sr. Collin, con el fin de reportarle lo sucedido. ANEXO 2.

-Después de leer el correo....
-Collin decide llamar a Friedrich

Collin: “...Friedrich, esta es una situacion que se presenta a diario en todas las
compafiias, no hay por qué alarmarnos, sin embargo realiza la investigacion

pertinente...”

Friedrich: “...claro que si Dr. Collin, pero las fallas se estan presentando en los
procesos que estdn en manos de terceros y no conozco cual es el alcance del

contrato...”

Collin: “...eso lo revisaremos mas adelante, por el momento realiza la

investigacion y me informas...”.

Mientras se desarrollaba el proceso de investigacion Friedrich Aunt Gerente de
Calidad, tuvo unos acercamientos con los diferentes entes reguladores a nivel
local e internacional, con el objetivo de certificar la planta en sus respectivos
procesos y estandares de calidad como lo tenian cuando operaban desde

Canada.

IMPRESOR Guatemala contaba desde sus inicios con los permisos para operar
en el pais y para producir sus productos, el objetivo de las visitas era el de obtener
un certificado que lo acreditara como una Compafia que contaba con un sello de
calidad otorgado por una Institucién Acreditadora y eso es un diferenciador que ha

distinguido durante la trayectoria en el mercado.
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En efecto, los Entes Reguladores programaron diferentes visitas con el fin de
conocer a fondo como era el proceso en la nueva planta, desde procesos
administrativos, seguridad industrial, normativa, buenas practicas de manufactura

y procesos de calidad.

Al evaluar el proceso, se encontré algunos vacios, y por tanto se negé a
IMPRESOR el Certificado de Calidad.

Como Plan de Accion se solicitdé una Investigacion minuciosa que permitiera
identificar las fallas y corregirlas. Adicionalmente fue obligado a notificar a todos
sus clientes sin excepcion, cudles eran las posibles fallas que podian presentar
los cartuchos y el Plan de Accion generado por la Compafiia para corregir las

supuestas fallas.

Collin al enterarse de la situacion llamo a Friedrich Aunt Gerente de Calidad con el
objetivo de solicitar los resultados de la investigacion. A lo que Friedrich

respondié.

Friedrich Aunt: “... Dr. Collin la investigacidon esta en desarrollo, pero como no se

aprobé la totalidad del presupuesto para la investigacion, no se ha avanzado

mucho en este tema...”

Collin: “...pero Friedrich es urgente, pueden hacer parar la producciéon si no

respondemos prontamente...”.

Friedrich: “... si Dr. Collin eso es cierto, pero esos procesos de produccion son

responsabilidad de un tercero y no tenemos acceso...”

Collin: “...después que tengamos los resultados de la investigacion programaré

una reunidon de caracter urgente y es indispensable Friedrich que la dirijjas y
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podamos exigirles ciertos estandares de calidad para que puedan trabajar con

nosotros, no podemos permitir que esta situacion se continte presentando...”

Friedrich Aunt: “...de acuerdo Dr. Collin asi sera...”

Una semana después, la investigacion permitié identificar las causas relacionadas
directamente con la gestion de calidad, que afectaron la continuidad de la
produccion e influyeron sobre la productividad de la Compaiiia. La Calidad del
producto recaia toda en la tercerizacion de produccion de partes plasticas ya que
el proveedor no estuvo cumpliendo con los requerimientos solicitados por
IMPRESOR. Como no se establecié un sistema adecuado de Control de Calidad

IMPRESOR no pudo detectar estas fallas a tiempo.

La investigacién evidencié algunas variaciones en la dimensiones de las partes
plasticas de las impresoras y de los cartuchos. Por esta razon, se partian
facilmente, ademas algunos cartuchos no encajaban en las impresoras; limitando

el contacto electrénico entre el cartucho y la impresora.

La tarjeta fuente de la impresora no fue fabricada con las recomendaciones
realizadas por IMPRESOR, sus componentes tenian variaciones significativas
aumentando la probabilidad de falla, ademas que las marcas de los componentes
sugeridas por IMPRESOR en un inicio no se utilizaron debido a que el costo era
mayor, por esta razon la empresa China decidio utilizar los componentes mas
econdmicos que tenian a su alcance. Pero, el dinero desperdiciado por tener que
rehacer, reparar y reajustar los productos defectuosos elevo los costos y por esta
razén se realizo el siguiente cuestionamiento “calidad una inversion o un

sobrecosto”.

Los procesos de Calidad se retomaron y los puntos de verificacion se aumentaron

nuevamente a 30 como lo habian desarrollado durante mas de 30 afos. Todo el
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personal de la planta recibié un entrenamiento continuo en su area especifica para
disminuir el error humano y asi reducir las discrepancias que surgieron entre la
meta y los valores reales de los indicadores. Logrando asi ganancias en la

productividad de la empresa y la evaluacion de resultados.

Estos resultados fueron presentados al Dr. Collin. Posteriormente, se programo la
reunién con todos los proveedores de partes para exponer la situacion que ponia
en riesgo una vez mas a IMPRESOR, Friedrich Aunt dirigio la reuniéon y definié de
forma detallada los lineamientos que debian seguir los proveedores si querian
seguir trabajando con IMPRESOR. Todos aceptaron, aunque los costos se
elevaron un poco, los Planes de Accién para resolver esta situacion tan incbmoda
para la Compainiia, estuvieron listos para ser entregados al ente regulador. Y con

el aval de éste a los respectivos clientes afectados.

Con éste Plan de Accion IMPRESOR desarrollé6 una Carta General (Anexo 3),
para ser entregada todos sus clientes. Aunque, esta situaciéon dejé mucho que
decir de la Multinacional Canadiense, le abri6 un pequefio espacio a la
competencia. IMPRESOR no tuvo otra salida que dar la cara a los clientes y
explicar cada una de las fallas de calidad evidenciadas, con el Unico objetivo de
retener a sus clientes y salir con planes estratégicos de mercadeo pautando en
diferentes medios, brindando espacios en los cuales el cliente pudiera participar
en el proceso de disefio de las impresoras y de esta manera mitigar los efectos
del cambio de planta.

Muchos de los clientes se mostraron agradecidos por que veian el compromiso de
IMPRESOR con la calidad y el servicio, otros encontraron mejores opciones en el

mercado.
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Finalmente, el sefior Collin admitié su error delante de la Junta Directiva, pues es
imposible tapar el sol con un dedo y admiti6 que la Gerencia de Calidad y
Mercadeo jugaron un papel importante en la toma de decisiones, dado que, el
control total de calidad permitia a IMPRESOR controlar los productos que salian
de sus plantas. Teniendo como efecto a corto, mediano y largo plazo, elevar la
vida 0til de sus productos.

La Gerencia de Mercadeo se hizo cargo de la promocién de las campafias en las
cuales involucré al cliente con el fin de recuperar la confianza pérdida y
posicionandose como primera opcidén al momento de pensar en comprar
impresoras; también se utilizaron diferentes medios masivos como publicidad en
TV y periédicos, haciendo mucho énfasis en la atencion al cliente. En el punto de
venta, se contrato personal de soporte especializado para atender al cliente en los
hipermercados mas grandes del pais y se ofrecié un servicio postventa mucho

mas agil.

Con este tipo de lineamientos se buscaba tener un buen equilibrio entre los
clientes potenciales y se abarco uno de los segmentos que se tenia descuidado,
pues usualmente las pequeiias y medianas empresas (PYMES), suelen tener

hasta 3 impresoras y un fax.

IMPRESOR logro mantenerse en el mercado con muchas dificultades y aunque no
es el lider del mercado actualmente sigue siendo una de las empresas mas

importantes cuando de impresoras se trata.
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ANEXO 1

Fotografias de la ubicacion de la nueva planta en Guatemala a tan solo 20 minutos
del puerto de Quetzal.

MEXICO

Puerto Quetzal, Guatemala.
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Planta de IMPRESOR
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ANEXO 2

Cordial saludo

Revisando los Indicadores de Servicio al Cliente, hemos evidenciado quejas
repetitivas de clientes en cuanto a defectos de fabrica de nuestros cartuchos, en
algunos casos el cliente se ha encontrado hasta 5 cartuchos defectuosos y
ninguno le funcion6 en la respectiva impresora, sin contar que algunas de las
impresoras producidas en Guatemala estan presentando fallas con la tarjeta
fuente de poder.

Ya ordené al personal de soporte que nos generen un informe detallado de lo

sucedido.

Espero no ser inoportuno pero “La calidad se da cuando nuestros clientes vuelven,

y nuestros productos no”.
Tan pronto tenga la repuesta del personal de soporte, espero hacérselas llegar.

Gracias por la atencion prestada

Friedrich Aunt
Gerente de Calidad

IMPRESOR INC
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ANEXO 3

Carta de IMPRESOR a los clientes

Guaternala 13 Ene 2012

SENORES:
CLIENTES IMPRESOR

Ref. Problemas con Impresoras y cartuchos de tinta IMPRESOR

Con el fin de mantener a nuestros clientes informados , [MPRESOR decide hacer
extensivo ¢l plan de accidn que se esta llevando a cabo, para dar solucidn a los

problemas que dltimamente se estan presentan con nuestros productos.

Impresoras impactadas: IMPRESOR PW2032
Lote de Cartuchos impactados: 78654-7B657

Si usted detecta que la impresora presente algian tipo de falla le solicitamos se
comunique de inmediato con nuestra linea de atencidn al cliente 018000930,
|Lamentamos lo inconvenientes causados a su empresa, estames comprometidos con
la calidad v mejorando nuestros procesos para ofrecerle un servicio de alta calidad.

Cordialmente.

[IMPRESOR
Country Manager
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