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Resumen:

La necesidad de determinar los requerimientos del cliente y satisfacerlos se ha convertido en el principal ob-
jetivo de las empresas. Gestionar esa actividad, comúnmente asociada al departamento de marketing, ha llegado 
a ser el fin de cualquier sistema de calidad, y por ende, del resto de departamentos de la organización. A través 
de un estudio de casos, este trabajo pretende identificar cuales son las prácticas de marketing habituales en la 
industria del mueble, y plantear un marco de actuación idóneo de acuerdo con los procedimientos establecidos 
en las normas de calidad ISO 9000:2000.
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The need to identify customer requirements and to satisfy them has become the main objective of companies. 
To manage that activity, that it is commonly associated to the marketing department, is the aim of every quality 
system, and therefore is a task that comprises the remaining departments of the organization. Through a case 
study, this paper seeks to identify which are the usual marketing practices in the furniture industry, and to outline 
an appropriate performance framework in agreement with the procedures settled down in the ISO 9000:2000 
standards.
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1.  Introducción

Para una empresa el tener una calidad superior a la de su competencia le supone 
contar con un factor clave para generar ventajas competitivas. El valor estratégico que 
implica la ventaja en calidad radica en que ésta puede contribuir a multiplicar la sosteni-
bilidad de las ventajas competitivas de la empresa al generar fidelidad del cliente a través 
de su satisfacción (Anderson et al., 1994). Asimismo, pueden “contribuir también a crear 
ventajas competitivas en costes, al enfocarse a la reducción de los gastos provocados por 
el despilfarro de recursos y los errores internos y externos a la organización” (Camisón, 
1996, p. 105). 

Por estos motivos, el interés por la calidad en las empresas es creciente, con inde-
pendencia del sector de actividad que se tome de referencia, lo que ha llevado a que se 
establezcan progresivamente una serie de estándares y normas de calidad, como las nor-
mas ISO 9000 (International Organization for Standardization) o el modelo EFQM, que 
afectan tanto a la organización de las actividades como a la configuración de los propios 
productos (Hernández et al., 2003). Este importante desarrollo de los estándares de ac-
tuación es fruto tanto del interés de las autoridades públicas, quienes potencian la calidad 
como estrategia empresarial, como de los propios clientes, que son cada vez más exigentes 
y reflejan sus preferencias en el proceso de evaluación y selección de las empresas (Her-
nández et al., 2003). 

En este sentido, uno de los acontecimientos más importantes que han tenido lugar en el 
ámbito de la calidad en las tres últimas décadas ha sido la aparición de las normas interna-
cionales ISO 9000, que por su carácter global homogenizan los procesos de mejora de la 
calidad en las empresas de todo el mundo (Escanciano, 2001).

La mayoría de los estudios efectuados sobre la certificación ISO 9000 recaban la opi-
nión de las empresas acerca de su eficacia (Escanciano, 2001) en el ámbito de gestión, 
pero poco se ha investigado sobre la repercusión en términos de marketing que ésta certi-
ficación tiene. La norma recoge, en varios de sus apartados, una serie de consideraciones 
y aspectos que inciden de lleno en el ámbito del marketing de las empresas, al establecer 
la satisfacción del cliente como uno de los principios básicos de la norma1. Sin embargo, 
ya que la norma es bastante genérica (es aplicable a las compañías manufactureras y de 
servicios de todos los sectores) no permite crear un modelo de implantación para todo tipo 
de compañías. Por ello, el objetivo de esta investigación cualitativa es analizar en un tejido 
empresarial concreto, la industria del mueble, si las empresas están llevando a cabo correc-
tamente todos aquellos postulados relacionados con la identificación de las necesidades 
del consumidor y su satisfacción propuestos por las normas ISO 9000, y que pueden tener 
una importante incidencia en el logro de la calidad global de una organización. Por medio 
de la metodología del estudio de casos, podemos tener una representación de cómo se está 

1  En el Apartado 1.1. Generalidades. Establece que “Esta norma internacional especifica los requisitos para un 
sistema de gestión de la calidad, cuando una organización: a) necesita demostrar su capacidad para proporcionar 
de forma coherente productos que satisfagan los requisitos del cliente y los reglamentarios aplicables y b) aspira 
a aumentar la satisfacción del cliente a través de la aplicación eficaz del sistema, incluidos los procesos para la 
mejora continua del sistema y el aseguramiento de la conformidad con los requisitos del cliente y los reglamentarios 
aplicable.”
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actuando realmente en este contexto específico y proponer actuaciones concretas en el 
ámbito comercial para aplicar de la forma más eficiente las ideas contenidas en la norma 
y que apenas están detalladas en ésta.

2  Marco Conceptual 

En los últimos años, la industria del mueble se ha consolidado como uno de los princi-
pales motores de la economía nacional. Sin embargo, el sector tiene sobre sí una peligrosa 
amenaza: la importación. El mueble español está sufriendo desde hace unos años una fuer-
te crisis, provocada sobre todo por la pérdida de competitividad de sus empresas, respecto 
a un mercado extranjero con el que, en la mayoría de ocasiones, no se puede competir en 
precios. La Asociación Nacional de Industriales y Exportadores de Muebles de España 
(Anieme) ubica los principales mercados de origen de muebles importados a España en 
China, principal país importador, con un volumen de negocio de 245 millones de euros. 
Al gigante asiático le siguen Italia, con 176, y Alemania, con 143 millones de euros (datos 
referentes al año 2006). 

Dada la imposibilidad de competir en precio con las economías emergentes, el mer-
cado español debe buscar otra estrategia de diferenciación, y la calidad es una de ellas, 
innovando en aspectos como la atención al cliente, proponiendo un servicio exclusivo y 
una garantía de marca (Sastre, 2004). 

Tradicionalmente la industria del mueble ha sido considerada como un negocio local, 
donde la pyme mantiene un papel predominante. Este tipo de empresas, prefieren im-
plantar sistemas de calidad ISO 9000 antes que adoptar otros enfoques como la Gestión 
de la Calidad Total (Urbonavicius, 2005). Esto es debido a que las PYMES tienen menos 
recursos financieros para invertir en prácticas de gestión de la calidad y consecuentemente 
deben elegir aquella alternativa que le puede proporcionar los resultados más rápidos al 
menor coste.

Las normas ISO 9000 son una herramienta de gestión que tiene como base la sistema-
tización y formalización de tareas para lograr una uniformidad en el producto o servicio 
y la conformidad en el cumplimiento de las especificaciones establecidas por el cliente 
(Anderson et al, 1999). El principal objetivo de las normas ISO 9000:2000 es relacionar 
la gestión moderna de la calidad con los procesos y actividades de una organización, 
incluyendo la promoción de la mejora continua y el logro de la satisfacción del cliente 
(AENOR, 2001). 

En esta declaración de principios las normas incluyen dos variables muy interrelacio-
nadas: calidad y satisfacción. Las normas ISO 9000 (AENOR, 2001) ofrecen una defini-
ción de calidad bastante genérica y desde un punto de vista objetivo entiende la calidad 
como “el grado en el que un conjunto de características inherentes cumple con los requisi-
tos”. Por su parte, la satisfacción puede ser entendida como una respuesta emocional, que 
resulta del proceso cognitivo de evaluación del bien/servicio recibido frente a los costes 
del obtenerlo (Rust y Oliver, 1994). 

La satisfacción se ha convertido en un aspecto extremadamente importante para el 
éxito de algunos negocios debido al entorno tan dinámico y la intensiva competitividad 
de su mercado. Por ello, si no se reconoce y responde rápida y eficientemente a las ne-
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cesidades de los consumidores, una empresa podría aumentar su carga de trabajo, perder 
oportunidades de negocio, y en última instancia, incrementar el nivel de insatisfacción de 
sus consumidores (Gurau y Ranchhod, 2002). 

En muchas organizaciones el interés por la satisfacción del cliente nace como fruto de 
la implantación de programas de calidad total (Mohr-Jackson, 1998). En esta misma línea, 
Rodríguez y González (2003) señalan que cuando una organización decide certificarse es 
cuando desea aumentar la satisfacción del cliente, proporcionando bienes o servicios que 
cumplan los requisitos de dichos clientes y las reglamentaciones exigidas.

A lo largo de las normas ISO 9000:2000 son muchos los aspectos que inciden en la 
conveniencia de determinar las necesidades del cliente y su satisfacción. Para cumplir este 
aspecto, se requiere que la organización tenga un enfoque al cliente y haga un seguimiento 
de la satisfacción del mismo. Dichas exigencias entran dentro de las competencias atribui-
das al marketing y en muchos casos pasan desapercibidas por los directores administrati-
vos más preocupados por los aspectos productivos y de costes. 

Dada su amplia relevancia en la gestión empresarial, la certificación ISO 9000 ha sido 
objeto de abundantes investigaciones; el fin perseguido por éstas puede agruparse del si-
guiente modo:

1) � Determinar la incidencia de la gestión de la calidad en la mejora de bienes y servi-
cios (ej. Phillips, et al., 1983; Rust et al., 1994; Brown y van der Wiele, 1995).

2) � Estudiar los resultados financieros debido a la implantación de la norma (ej. Flynn 
et al., 1997; Caruana y Pitt, 1997; Chapman et al., 1997; Chow-Chua et al., 2003; 
Dimara et al., 2004).

3) � Analizar la relación de las normas ISO 9000 con la Gestión de Calidad Total (ej. Es-
canciano et al., 2001; Gotzamani y Tsiotras, 2002; Magd y Curry, 2003b; Martínez 
y Martínez, 2004; Casadesús et al., 2004). 

4) � Analizar la motivación para la implantación de la normativa y los resultados que 
aporta ésta (ej. Carlsson y Carlsson, 1996; Buttle, 1997; Lee et al., 1999; Casadesús 
y Giménez, 2000; Heras et al., 2000; Santos y Escanciano, 2000; Marimon et al., 
2002; Álvarez Gil et al., 2002; Calisir et al., 2005; Zaramdini, 2007). 

A pesar de las numerosas investigaciones relacionadas con las normas que se han rea-
lizado, son escasas las investigaciones que analizan explícitamente las prácticas de marke-
ting asociadas a ellas. Tan sólo el estudio de Fernández y Prado (2005) analiza las prácticas 
de medición y análisis de la satisfacción del cliente empleadas por empresas certificadas de 
Galicia y norte de Portugal. Sus resultados muestran cierto abuso de la encuesta postal, en 
la que detectan algunas deficiencias metodológicas respecto a su contenido. No obstante, 
dentro de los estudios que examinan los resultados que aportan las normas, muchos de ellos 
analizan la implicación de la certificación en la satisfacción de consumidor (Brown y van 
de Wiele, 1995; Terziovski et al., 1995; Tsiotras y Gotzamani, 1996; Buttle, 1997; Casades-
ús et al., 2004; Rodríguez y González, 2003; Heras et al., 2005; Marín et al., 2007; Calisir, 
2007; Martinez y Martinez, 2009) y en la identificación de las necesidades o requerimien-
tos del cliente (Quazi y Padibjo, 1997; Jones et al., 1997; Brown et al., 1998; Casadesús y 
Giménez, 2000; Magd y Curry, 2003a). Sin embargo, ninguno de estos estudios identifica 
cuales son las prácticas de marketing más adecuadas para alcanzar los requisitos impuestos 
en las normas, tan sólo analizan en que medida la satisfacción ha sido mejorada o no por 
hecho de implantar un sistema de calidad. 
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Ante la falta de manuales que indiquen u orienten en la detección y satisfacción de 
las necesidades del cliente, este estudio analiza como las empresas del sector del mueble 
llevan a cabo estas actuaciones, es decir, ¿están las empresas haciendo todo lo posible por 
satisfacer a sus clientes? ¿están aplicando las mejores técnicas para conocer sus niveles de 
satisfacción? ¿cómo determinan las necesidades de sus clientes?. Las respuestas a estas y 
otras muchas preguntas nos permitirán definir globalmente la actuación de esta industria en 
los aspectos relacionados con el marketing para la consecución de la mejora en la calidad 
y, por ende, de la orientación al consumidor.

3.  Metodología

La metodología empleada para el analizar la actuación de las empresas del mueble en 
relación al cliente fue el estudio de casos. Según Yin (2003) éste es el procedimiento más 
adecuado para entender un fenómeno en su contexto real. Por lo tanto, el estudio cuali-
tativo es útil cuando: (1) el fenómeno bajo estudio es amplio y complejo; (2) cuando el 
conocimiento sobre el tema es insuficiente para permitir el empleo de cuestiones causales; 
(3) cuando es necesaria una investigación holística, en profundidad, y (4) cuando un fenó-
meno no puede ser estudiado fuera del contexto donde ocurre (Bonoma, 1985; Benbasat et 
al., 1987; Yin, 1994). De este modo, esta metodología permite identificar temas comunes 
y presentes en la industria del mueble con la intención de identificar oportunidades en la 
mejora de su calidad.

El estudio de casos intenta conseguir un conocimiento extensivo sobre un caso único o 
sobre un pequeño numero de casos. El estudio de un caso único investiga en profundidad 
sobre una entidad, una compañía, una decisión o una región. En el estudio de múltiples 
casos, dos o más entidades son estudiadas para dar la oportunidad de comparar, siendo esta 
alternativa deseable cuando el fin de la investigación es construir y testar una teoría (Yin, 
2003). Por lo tanto, y teniendo en cuenta que el objetivo de nuestro estudio es analizar en 
que medida la industria del mueble está realizando todas las recomendaciones recogidas 
en las normas ISO para detectar y satisfacer las necesidades del consumidor, realizamos un 
estudio de casos múltiple. 

El número de empresas del mueble estudiadas (casos) fueron 27, todas ellas con sede en 
la Región de Murcia, uno de los núcleos principales donde se concentran las empresas del 
sector mobiliario. Estas compañías fueron seleccionadas de la base de datos SABI (Sistema 
de Análisis de Balances Ibéricos). Esta base contiene información financiera sobre más de 
500.000 empresas españolas y portuguesas.

El medio empleado para obtener la información acerca de los procedimientos de cali-
dad empleados fue la entrevista personal. Este método permite a los investigadores abordar 
cuestiones complejas y explicar posibles malentendidos. De acuerdo con Yin (2003) las 
entrevistas son una manera flexible de recoger los datos y centrarse directamente en el ob-
jetivo de estudio. Las entrevistas fueron la principal fuente de cada caso, complementadas 
por la documentación económica y financiera procedente del SABI. 

Los datos fueron recogidos durante Septiembre y Diciembre de 2005 por medio de 
entrevistadores. Las entrevistas fueron realizadas a los directivos de calidad y duraron ge-
neralmente una hora, hora y media. El 96,30% de las empresas encuestadas eras PYMEs y 
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el 40,74% estaban certificadas con la ISO 9000. El producto principal que comercian esas 
empresas puede contemplarse en la Tabla 1. 

Tabla 1

Producto principal de las empresas entrevistadas

Producto principal N

Modulares, comedores y dormitorios   8

Fabricación de mueble tapizado   5

Tapizados   3

Fabricación de sillas   2

Mueble auxiliar   2

Mueble de cocina   2

Mueble juvenil   2

Componentes para mesas   1

Mueble contemporáneo y moderno   1

Sofás y mesas   1

TOTAL   27

En aras de incrementar la validez de la investigación, en las entrevistas se empleo un 
cuestionario semi-estructurado. Éste fue diseñado teniendo en cuenta la literatura actual 
sobre calidad, con el fin de responder a los problemas y cuestiones de investigación. El 
cuestionario empleado fue leído y comentado por varios investigadores con la finalidad 
de comprobar la comprensión de las cuestiones y mejorar su formulación. El cuestionario 
estaba dividido en varias secciones: cuestiones generales (número de empleados, producto 
principal, posesión de la certificación) comunicación (medios que utilizan, comunicación 
con los empleados, proveedores, clientes, etc.) y acciones de marketing (tipo de vendedo-
res, sistema de reclamaciones, prueba de mercado, asistencia a ferias, evaluación de los 
competidores, objetivos comerciales, diseño, satisfacción clientes, imagen).

Las entrevistas a cada empresa fueron realizadas por al menos dos investigadores, y 
éstos tomaron notas detalladas de forma individual, que fueron posteriormente puestas 
en común. Asimismo, las entrevistas fueron grabadas, lo que permitió a los investigado-
res contar con otro recurso para comprobar que no habían perdido información relevante. 
Además, durante el proceso de evaluación y manipulación de los datos los investigadores 
trataron de ser lo más objetivos posible para asegurar la fiabilidad de la investigación.

4.  Resultados

Tal y como se expuso anteriormente, la norma recoge, en varios de sus apartados, una 
serie de consideraciones y aspectos que inciden de lleno en el ámbito del marketing de 
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las empresas, otorgándole, de este modo, una finalidad a todo el proceso de gestión de 
la calidad: la satisfacción del cliente. Así, en la Introducción de la norma ISO 9001, en 
el epígrafe 0.2, se señala que la norma “promueve la adopción de un enfoque basado en 
procesos cuando se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestión 
de la calidad, para aumentar la satisfacción del cliente mediante el cumplimiento de sus 
requisitos”, y en el apartado 5.2 de dicha norma se alude a que es responsabilidad de la Di-
rección el enfoque al cliente como una forma de aumentar la satisfacción del mismo, lo que 
supone una cuestión trascendental clave para el futuro de la organización, a este propósito 
de identificación y satisfacción de necesidades. 

Por ello, hemos tratado de analizar aquellos aspectos relacionados con la identificación 
de las necesidades del consumidor y su satisfacción, que pueden tener una importante 
incidencia en el logro de la calidad global en una organización. Nuestros comentarios los 
basaremos en la norma ISO 9001; y en la norma ISO 9004, que establece directrices orien-
tativas para la aplicación de la norma ISO 9001 “y para la mejora continua del desempeño” 
(tal y como indica la propia norma ISO 9001 en su epígrafe 0.3), y que en el ámbito comer-
cial es muy esclarecedora, proponiendo actuaciones específicas que desarrollan detallada-
mente las ideas contenidas en la norma ISO 9001.

Como resultado del análisis crítico de las entrevistas en profundidad realizadas, tanto a 
empresas certificadas como no certificadas2, se ha podido observar una serie de deficiencias 
a la hora de cumplir con el objetivo de conocer y satisfacer las necesidades del cliente, que 
para un mejor análisis hemos agrupado, atendiendo a su naturaleza, en dos grandes blo-
ques: (1) Deficiencias relativas a la detección de necesidades; y (2) Deficiencias relativas a 
la satisfacción de dichas necesidades.

A)  Deficiencias relativas a la detección de necesidades

Varias de las deficiencias que hemos apreciado en el trabajo de campo, limitan la po-
sibilidad de que las empresas puedan detectar las necesidades, preferencias y gustos de 
los consumidores, lo que obstaculizaría la consecución de altos niveles de calidad total en 
dichas organizaciones, por la enorme trascendencia que este conocimiento tiene en el es-
tablecimiento de un sistema de gestión de la calidad basado en procesos, tal y como clara-
mente señala la normativa ISO 9001en su Introducción, en el epígrafe 0.2. En el ámbito de 
la satisfacción de necesidades, proceder con un enfoque basado en procesos, implica que la 
Dirección reconozca la existencia de muchas fuentes de información relativas al cliente, y 
establezca procesos eficaces y eficientes para recopilar, analizar y utilizar esta información 
para mejorar el desempeño de la organización. Sin embargo, en este ámbito, lo que hemos 
observado en numerosas empresas, mediante las entrevistas que hemos realizado, es los 
siguiente:

2  Se decidió que los casos estudiados fueran tanto empresas certificadas con la ISO 9000 como no certificadas. 
El hecho de no estar certificado no excluye a estas empresa de estar actuando correctamente en las cuestiones 
relacionadas con el cliente, y viceversa, es decir, el hecho de estar certificado no significa que se este actuando de 
la forma más optima posible. Un par de empresas nos indicaron que no aún la poseían pero tenían la intención de 
conseguirla en breve por lo que ya empleaban criterios de calidad en su gestión.
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• � Falta de un proceso formal de análisis de tendencias y preferencias del mercado. 
Muchas empresas viajan, más o menos ocasionalmente, a ferias y exposiciones, y en 
sus decisiones cuenta mucho la intuición personal del responsable o un somero aná-
lisis de las ventas pasadas propias o de la competencia. Pero con estas actuaciones, 
difícilmente, se podrán identificar y satisfacer las necesidades, requisitos y expecta-
tivas de los clientes, tal y como demanda la propia norma ISO 9001. En su epígrafe 
8.4. la norma vincula el análisis de datos a “la satisfacción del cliente” entre otros 
fines, lo que configura un enfoque para la toma de decisiones basado en hechos, más 
que en opiniones subjetivas o intuiciones del decisor. En cuanto al análisis de ventas 
pasadas propias o ajenas, no deja de ser una fuente de información insuficiente, pues 
difícilmente puede detectar nuevas tendencias o cambios en los gustos, preferencias 
o necesidades de los consumidores.

• � Falta de un proceso formal y estandarizado de análisis de la competencia. En algunas 
de las empresas analizadas, ocasionalmente se analizaban algunos productos (funda-
mentalmente novedades) de la competencia3, pero el proceso de evaluación seguido 
distaba mucho de ser sistemático, estandarizado y exhaustivo, como debería serlo. 
Este aspecto es importante porque, aunque la norma 9001 no lo cita expresamente, 
el análisis sistemático de las acciones de los competidores es una fuente útil de eva-
luación de las necesidades del mercado, tal y como la norma ISO 9004 propone en 
su epígrafe 8.2.1.2, equiparándolos a las encuestas dirigidas a clientes y usuarios. 
Además, si tenemos en cuenta que la misma norma ISO 9004, en su epígrafe 5.4.1, 
incluye el análisis comparativo y de los competidores como un medio adecuado para 
poder establecer los objetivos de calidad de la empresa, concluiremos en la necesidad 
de que las empresas del sector mejoren en este desempeño. 

• � Ausencia, casi generalizada, de prácticas formales de investigación de mercados 
como podría ser el testado de nuevos productos. El testado de productos podría ser 
un instrumento útil y de escaso coste para comprobar si los productos fabricados se 
corresponden, realmente, con la satisfacción de necesidades y/o la adecuación a los 
requisitos de los clientes; sin embargo su uso es prácticamente nulo. Esta ausencia 
de prácticas formales que investiguen el mercado contradicen lo que la propia norma 
ISO 9001 establece, en su epígrafe 8.2.1, cuando afirma que deben determinarse en 
la organización diferentes métodos que permitan percibir la satisfacción del cliente. 
En este mismo sentido, la norma ISO 9004 en su epígrafe 8.2.3 contempla la posi-
bilidad de que se elaboren ensayos y pruebas para “asegurar que los productos son 
conformes con los requisitos y cuando se consideren las necesidades y expectativas 
del cliente (…)”, y en el epígrafe 7.1.3.3 manifiesta que la Dirección debe asegurarse 
“que la validación de los productos demuestre que éstos cumplen las necesidades y 
expectativas de los clientes y otras partes interesadas. Las actividades de validación 
incluyen modelado, simulación y ensayos/pruebas, así como revisiones que involu-
cren a los clientes o a otras partes interesadas”.

3  Prácticamente la totalidad de empresas analizadas, con o sin certificación, reconocen que su seguimiento de la 
competencia se limita a lo ven en la Ferias. Incluso, alguna empresa reconoce que los propios clientes son quienes 
les informan del estado de la competencia.



Laura Martínez Caro / Enrique Flores López / Jose Antonio Martínez García

ISSN: 1131 - 6837 	 Cuadernos de Gestión Vol. 10. Nº 2 (Año 2010), pp. 99-116 107

• � Falta de comunicación directa de las empresas con sus clientes (los establecimientos 
de venta), y con los usuarios finales de sus productos (los consumidores). La norma 
ISO 9001 establece en su apartado 7.2 (Procesos relacionados con el cliente) que la 
organización debe determinar y revisar los requisitos del producto especificados por 
el cliente. Y además en su apartado 7.2.3, establece que “la organización debe deter-
minar e implementar disposiciones eficaces para la comunicación con los clientes”. 
Claramente, las empresas del sector del mueble fallan en el cumplimiento de este últi-
mo apartado; y además, la información que les llega del mercado está sesgada por los 
intereses particulares de los comisionistas, o se limita a la recepción de quejas. Por un 
lado, la mayoría de las empresas del sector están indefensas ante sus propios interme-
diarios, que suelen favorecer a quienes mejores comisiones les ofrecen, al tiempo que 
la gran mayoría no puede contar con una red de vendedores propios, o aumentar sus-
tancialmente las comisiones establecidas con sus comisionistas actuales. Por lo tanto, 
la información procedente de éstos puede ser interesada y no ser veraz. Por otro lado, 
el análisis de quejas puede ser un referente para retroalimentar las necesidades de los 
clientes, tal y como la norma recoge. El epígrafe 5.6.2 indica que “la retroalimentación 
del cliente” es una de las informaciones básicas con las que la Dirección debe contar 
para la revisión, y que los resultados de dicha revisión deben incluir “todas las decisio-
nes y acciones relacionadas con la mejora del producto en relación con los requisitos 
del cliente” (apartado 5.6.3.b). Sin embargo, el análisis de quejas es un dato insuficien-
te, porque además de basarse en un hecho puntual (un cliente puede quejarse del retraso 
en la entrega de un sillón, pero estar muy satisfecho de la comodidad del mismo), no to-
dos los clientes descontentos presentan quejas y reclamaciones. Por tanto, las empresas 
no conocen real y completamente la impresión global de sus clientes, ya que suponen 
que el cliente que no reclama está conforme con el producto o servicio recibido.

b)  Deficiencias relativas a la satisfacción de necesidades

Algunas de las deficiencias observadas, tienen que ver con comportamientos inadecua-
dos en una serie de procesos y tareas relacionados directamente con la satisfacción de esas 
necesidades, preferencias y requisitos que presentan los clientes de la organización. Varias 
de ellas se relacionan con actuaciones de planificación y tienen lugar en las instalaciones 
de la organización. El resto están relacionadas con el proceso de comercialización de los 
productos elaborados por la organización y el trato otorgado a sus clientes.

• � Necesidad de una mayor formalización en la comunicación entre las diferentes áreas 
y secciones de la organización implicadas en el proceso productivo y la gestión de la 
calidad. En numerosas empresas hemos detectado una escasa coordinación entre los 
departamentos de diseño y de producción, y de éstos con el comercial a la hora de di-
señar y producir los productos que los comerciales deberán de vender para satisfacer 
las necesidades del mercado. Esta falta de comunicación formalizada entre partes es 
contraria a las indicaciones de la norma ISO 9001, que en su epígrafe 8.2.4 plantea 
la necesidad de “hacer un seguimiento de las características del producto para veri-
ficar que se cumplen los requisitos del mismo” y que en reiterados epígrafes insiste 
en la necesidad del desarrollo de actuaciones coordinadas y documentadas, como es 
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el caso del epígrafe 7.3.4, cuando especifica que en las revisiones sistemáticas del 
diseño y desarrollo deben participar “representantes de las funciones relacionadas 
con la(s) etapa(s) de diseño y desarrollo que se está(n) revisando. Deben mantenerse 
registros de los resultados de las revisiones y de cualquier acción necesaria”.

• � Falta de concienciación de gran parte de los operarios respecto de la trascendencia 
de su tarea individual en el éxito o fracaso comercial de los productos de la empresa. 
Este aspecto es muy relevante, y la norma ISO 9001, en su epígrafe 6.2.2, mani-
fiesta que la organización debe “asegurarse de que su personal es consciente de la 
pertinencia e importancia de sus actividades y de cómo contribuyen al logro de los 
objetivos de la calidad”. También la norma ISO 9004, en su epígrafe 6.2.2.2 así lo 
establece, cuando mantiene que la educación y la formación del personal “deberían 
enfatizar la importancia del cumplimiento de los requisitos y las necesidades y expec-
tativas del cliente (…)”. Si cada uno de los miembros de la organización no es cons-
ciente de que con su actuación personal e individualizada es responsable de que se 
satisfagan o no las necesidades y expectativas de los clientes, es difícil que el cliente 
pueda quedar satisfecho4. El compromiso de esa concienciación recae en la Direc-
ción, quien debe comunicar a la organización “la importancia de satisfacer tanto los 
requisitos del cliente como los legales y reglamentarios” (apartado 5.1. Compromiso 
de la Dirección) y quien debe designar a un miembro responsable y con autoridad que 
promueva “la toma de conciencia de los requisitos del cliente en todos los niveles de 
la organización” (apartado 5.5.2. Responsabilidad, autoridad y comunicación).

• � Prácticamente todos los casos analizados carecen de una planificación que fije ob-
jetivos comerciales para cada uno de los ejercicios económicos. La planificación 
comercial, que se configura como un instrumento que propone metas comerciales 
a conseguir en un periodo determinado, ajustadas a la realidad del mercado y a las 
posibilidades reales de la organización, no sólo racionaliza la actividad comercial de 
la empresa, sino que permite una mayor satisfacción de sus clientes y un proceso de 
mejora en el desempeño de la organización, pues la no consecución de los objetivos 
implica un análisis de las causas que explican esa circunstancia. Todos estos efectos 
derivados de la planificación comercial, son coherentes con la norma ISO 9001, pues 
ésta tiene como uno de sus objetivos la mejora continua de la organización, mediante 
acciones correctivas y de prevención, entre otras, que difícilmente podrían llevarse a 
cabo sin una planificación como la que consideramos. Y de hecho, en la norma ISO 
9004 se considera como un referente básico, indicando en su epígrafe 5.1.1 a que “la 
alta dirección debería definir también métodos para medir el desempeño de la or-
ganización con el fin de determinar si se han alcanzado los objetivos planificados”.

• � Prevalencia de criterios de coste en lugar de otros relacionados con la calidad, para 
seleccionar tanto a proveedores como a transportistas, a pesar de la gran importancia 
que ambos tienen en la generación de satisfacción o insatisfacción de los clientes5. La 
propia norma 9001, en que apartado 6.1., estable que “la organización debe deter-

4  La mayoría de las empresas comunican al resto de la organización la importancia de satisfacer las necesidades de 
los clientes de modo verbal. Tan sólo algunas certificadas utilizan otros medios como póster o boletines informativos.
5  Según las empresas estudiadas la mayoría de reclamaciones efectuadas por los clientes están relacionadas con 
incidencias producidas durante el transporte de los productos.
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minar y proporcionar los recursos necesarios para (…) aumentar la satisfacción del 
cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos”. Además en su epígrafe, 7.5.5, por 
ejemplo, obliga a la organización a preservar la conformidad del producto durante el 
proceso de entrega al destino previsto, y el epígrafe 7.5, en general, establece que “la 
organización debe planificar y llevar a cabo la producción y la prestación del servi-
cio bajo condiciones controladas”. El cumplimiento de estas disposiciones, sin duda, 
reduciría las quejas de clientes que las empresas de nuestro estudio reciben por aspec-
tos relacionados con el servicio de transporte e instalación que prestan a sus clientes.

• � Falta de documentación adecuada en la tramitación de las reclamaciones a los clien-
tes. La norma ISO 9001, en su epígrafe 8.2.1, enfatiza la importancia que tiene el 
seguimiento de la satisfacción del cliente, “como una de las medidas del desempeño 
del sistema de gestión de la calidad”; por lo tanto, la documentación de las recla-
maciones de los clientes que permita una evaluación global de las mismas podría 
ser un instrumento de medición de dicha satisfacción. Sin embargo, en la mayoría 
de las empresas analizadas en la investigación de campo, la tramitación de las re-
clamaciones de los clientes se limita a la atención y resolución puntual de cada una 
de las quejas individuales recibidas, y muy pocas de estas empresas evalúan con 
posterioridad y de forma sistemática y documental el conjunto de quejas recibidas 
para detectar posibles orígenes de insatisfacción en los clientes. Evidentemente, esta 
falta de análisis global y sistemático impide, en muchos casos, que la organización 
se plantee acciones preventivas eficaces en función de las quejas recibidas, incum-
pliendo de esta forma lo dispuesto por la norma ISO 9001, que en su epígrafe 8.5.3 
establece que “la organización debe determinar acciones para eliminar las causas 
de no conformidades potenciales para prevenir su ocurrencia”.

5.  Conclusiones, recomendaciones y futuras actuaciones

Como se ha podido observar en los resultados mostrados, el cliente juega un papel sig-
nificativo dentro de este sistema de gestión de la calidad, donde es preceptivo detectar sus 
necesidades con el fin de satisfacerlas. De este modo la organización debe adoptar un “en-
foque al cliente” donde la Dirección tome un papel esencial en el proceso de conciencia-
ción y comunicación, a todos los niveles de la organización, de la importancia de satisfacer 
los requerimientos del cliente. A continuación, se plantean una serie de recomendaciones, 
que podrían corregir razonablemente las deficiencias anteriormente destacadas, y ayuda-
rían a cumplir los requisitos de la norma de forma más eficiente (ver Tabla 2).

• � Arbitrar sistemas que fortalezcan la lealtad de los comisionistas de las diferentes 
empresas. Si no es posible aumentar dicha lealtad, mediante el incremento de las 
comisiones contratadas, habría que intentarlo mediante planes que vinculen más al 
comisionista con la empresa y sus productos. Esta mayor lealtad del comisionista, 
podría conseguirse –en caso de no poder mejorar sus retribuciones económicas– de-
sarrollando actuaciones que generen sinergias entre comisionistas y empresa, como 
aportándoles formación o apoyo promocional si lo necesitaran, concediéndoles cierta 
exclusividad ligada al cumplimiento de objetivos, facilitándoles los procesos rela-
cionados con el cobro de sus comisiones, e integrándolos en mayor medida en la co-
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munidad de intereses y relaciones que forma la empresa. De esta forma se lograrían, 
entre otros, los siguientes efectos: (1) tener una fuerza de ventas más fiable y más 
estable; (2) aumentar la facturación; y (3) mejorar la calidad de las comunicaciones 
entre empresa y mercado.

• � Facilitar la comunicación directa de la empresa con sus clientes. Esto podría conse-
guirse diseñando un plan de visitas periódicas a los principales clientes, realizando 
mailings para conocer las opiniones y satisfacción de los clientes y usuarios finales, 
o mediante la realización de una página web en la que se facilitara completa informa-
ción de la empresa y sus productos, y a través de la cual se permitiera el envío directo 
de reclamaciones, quejas, o comentarios por parte de los clientes, así como de los dis-
tribuidores, estableciéndose como un cauce de comunicación directa de bastante uti-
lidad. Con respecto a los mailings, se podría incentivar su contestación, generalmente 
escasa, mediante algún pequeño obsequio o sorteo entre quienes los respondiesen. 
En cuanto a la página web, además de habilitarla como medio de recepción de quejas 
y reclamaciones, podría utilizarse también como un vehículo apropiado para hacer 
llegar a los clientes un cuestionario mediante el que se pudiera evaluar las opiniones y 
satisfacción de los clientes y usuarios, y que al realizarse por Internet tendría una tasa 
de respuesta mayor, entre los clientes internautas, que la que se obtiene generalmente 
como respuesta de los cuestionarios enviados a través de mailings más convencio-
nales. Así, se alcanzarían, entre otros, los siguientes efectos: (1) mejora de la imagen 
de la empresa entre clientes y usuarios; (2) mejor conocimiento de la satisfacción de 
clientes y usuarios, así como de sus necesidades, preferencias y gustos; y (3) menor 
dependencia de los comisionistas, que ofrecen una opinión sesgada sobre clientes y 
usuarios. Establecer mecanismos de sistematización de la información que se recoge 
acerca de tendencias, modas, preferencias de los mercados. Esta revisión y análisis 
de la información debería de hacerse de forma periódica, y de forma colegiada entre 
personas que, pertenecientes a distintas áreas de la empresa, pudieran aportar sus 
propios puntos de vista. En consecuencia, se podrían conseguir, los siguientes efec-
tos: (1) que no se analicen las preferencias y tendencias del mercado sólo de forma 
ocasional o coyuntural, y en base a datos pasados o presentes (no de anticipación); 
(2) reducir el subjetivismo a la hora de interpretar posibles tendencias; y (3) que las 
decisiones sobre compras y nuevos productos no excluyan a áreas tan significativas 
como la comercial. 

• � Mejorar la comunicación interna con los miembros de la organización. Esto podría 
conseguirse mediante reuniones periódicas entre las distintas secciones y áreas im-
plicadas. De esta forma, se lograría: (1) tomar las decisiones desde un espectro de 
puntos de vista e interés mucho más amplio que el habitual; (2) mayor consenso entre 
las diferentes áreas de gestión de la empresa; y (3) mayor integración de las diferentes 
áreas en un proyecto común. 

• � Introducir el concepto de cliente interno dentro de la estructura organizativa de la pro-
pia empresa. Esto podría conseguirse mediante la adecuada concienciación de los em-
pleados implicados, vía motivación, o a través de la implantación de un sistema de parte 
de incidencias sección a sección, operario a operario. Así, se conseguirían los siguientes 
efectos: (1) concienciar a todos los componentes de la organización, de la necesidad 
de responder de la calidad objetiva de su trabajo; (2) reducir el número de incidencias 
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y disconformidades en el proceso de producción de los diferentes bienes; (3) mayor 
motivación de los empleados al sentirse cada uno un elemento importante del proceso. 

• � Implantación de un análisis detallado de las reclamaciones de los clientes, tanto a ni-
vel de distribuidor, como a nivel de usuario final, para poder detectar posibles aspec-
tos de mejora. Esto podría conseguirse si las reclamaciones se tramitaran de forma 
adecuada y estandarizada, se archivaran debidamente, y periódicamente se analiza-
ran tanto de forma global como individualizada. De este modo, se podría conseguir: 
(1) una reducción significativa del promedio de tiempo de atención al cliente recla-
mante; (2) mejora de la calidad al detectar posibles fallos en el proceso productivo 
y desempeños mejorables; y (3) posibilidad de utilizar las quejas, reclamaciones y 
sugerencias de los clientes para poder generar nuevos productos o modificaciones 
sustanciales en los presentes.

• � Diseño de un proceso constante y sistemático de análisis de la competencia. Esto po-
dría obtenerse mediante la recogida formalizada de informaciones en ferias, tiendas 
y comisionistas, no limitándose sólo a la recogida de datos sobre precios y estilos, 
sino también a informaciones sobre estrategias comerciales, mercados, proveedores, 
etc. Esta acción conllevaría diversos efectos : (1) no limitarse a un análisis ocasional 
o coyuntural por una posible falta de ideas; (2) una importante información para la 
dirección estratégica de la empresa; y (3) aumentar el número de ideas sobre nuevos 
productos, analizando lo que la competencia hace o no hace. 

• � Instaurar un sistema de clasificación de proveedores y contratas para asegurar que a 
la empresa que los productos comprados o la actividad solicitada cumplen con los 
requisitos establecidos. Para ello la empresa puede elaborar un ranking evaluando a 
las empresas contratas en base a una serie de criterios como: antigüedad, puntualidad, 
calidad suministros, lealtad, compromiso, seguridad, flexibilidad, etc. La implanta-
ción de dicho sistema de evaluación por parte de la empresa podría derivar en: (1) 
mayor seguridad de que los suministros se ajustan a los requerimientos exigidos; 
(2) control en el proceso logístico; (3) puntualidad en las entregas; (4) reducción de 
quejas por parte de los usuarios finales.

• � Establecer acciones de testado de prototipos con los principales clientes de la empre-
sa. Esto podría realizarse en las ferias, o diseñando un plan que facilite e incentive 
las visitas de los principales clientes a la empresa. De este modo, se alcanzarían los 
siguientes resultados: (1) reducir la incertidumbre implícita en el proceso de creación 
y desarrollo de nuevos productos; (2) lograr una mayor adaptación de los produc-
tos nuevos a las preferencias y necesidades reales de los principales clientes; y (3) 
facilitar la necesaria comunicación directa y la integración entre la empresa y sus 
principales clientes.

• � Fijar objetivos comerciales razonables, para encauzar todos los esfuerzos de la orga-
nización al logro de dichos objetivos. Estos objetivos comerciales deberían de fijarse 
en función de los resultados obtenidos en un análisis previo de la realidad interna 
(recursos, capacidades y limitaciones) de la empresa y de la realidad externa (merca-
do, entorno, competencia), de forma que sean objetivos realistas y, al mismo tiempo, 
coherentes con los objetivos generales de la empresa y sus posibilidades reales. Para 
favorecer su posterior control, estos objetivos comerciales se formularán de forma 
cuantificable, utilizando variables medibles, y su cumplimiento estará referido a un 
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plazo de tiempo determinado. Una vez pasado ese lapso temporal, será el momento 
de comprobar si los objetivos comerciales fijados se han logrado o no. En caso de que 
no se logren dichos objetivos, habría que analizar los motivos de esos incumplimien-
tos y tomar medidas para que los objetivos puedan ser alcanzados en futuros ejerci-
cios. De esta forma, se lograría: (1) relacionar de un modo más evidente los recursos, 
las tareas y los logros obtenidos; (2) facilitar la detección de posibles mejoras en el 
desempeño comercial, o de otro tipo, de la empresa; y (3) que la empresa determine 
las metas y logros que desea conseguir.

Tabla 2

Resumen de las deficiencias encontradas y las recomendaciones propuestas y sus efectos 

Deficiencias Recomendaciones Efectos

Falta de un proceso 
formal de análisis de 
tendencias y preferen-
cias del mercado

Establecer mecanismos de que 
recojan las tendencias, modas, 
preferencias de los mercados.

(1) Análisis sistemático; (2) reduc-
ción del subjetivismo; y (3) inclusión 
área comercial en compras y nuevos 
productos 

Falta de un proceso 
formal y estandarizado 
de análisis de la com-
petencia

Proceso de análisis constante, 
sistemático y detallado de la 
competencia a través de ferias, 
tiendas y comisionistas.

(1) Evitar análisis ocasionales por 
falta de ideas; (2) disponer de infor-
mación para la dirección estratégica; 
y (3) desarrollo nuevos productos 
basándose en la competencia.

Ausencia de investi-
gación de mercados 
para testar nuevos 
productos

Establecer acciones de testado 
de prototipo a través de las 
visitas de los principales clientes 
a la empresa o en ferias.

(1) Reducir la incertidumbre en el 
desarrollo de nuevos productos; (2) 
mayor adaptación de las novedades a 
las preferencias y necesidades de los 
clientes; y (3) facilitar la comunica-
ción e integración de la empresa con 
sus clientes.

Falta de comunicación 
directa de las empresas 
con sus clientes, y con 
los usuarios finales 

Con clientes: Arbitrar sistemas 
que fortalezcan la lealtad de los 
comisionistas. Plan de visitas 
periódicas a los principales 
clientes.

Con usuarios finales: Mailing 
o web como medios directos 
de reclamaciones, quejas, o 
comentarios.

(1) Tener una fuerza de ventas más 
fiable y más estable; (2) aumentar la 
facturación; (3) mejorar la comuni-
cación entre empresa y mercado; (4) 
mejora de la imagen de la empresa 
entre clientes y usuarios; (5) mejor 
conocimiento de las preferencias y 
satisfacción de clientes y usuarios; (6) 
menor dependencia de los comisionis-
tas que ofrecen una opinión sesgada. 

Necesidad de una ma-
yor formalización en la 
comunicación entre las 
áreas implicadas en el 
proceso productivo y 
la calidad.

Reuniones periódicas entre 
las distintas secciones y áreas 
implicadas.

(1) Tomar las decisiones desde puntos 
de vista más amplios; (2) mayor 
consenso entre las áreas; y (3) mayor 
integración de las áreas en un proyec-
to común.
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Deficiencias Recomendaciones Efectos

Falta de conciencia-
ción de gran parte de 
los operarios respecto 
de la trascendencia 
de su tarea individual 
en el éxito o fracaso 
comercial de los pro-
ductos de la empresa

Introducir el concepto de cliente 
interno dentro de la estructura 
organizativa: motivando a em-
pleados, implantando partes de 
incidencias sección a sección, 
operario a operario.

(1) Concienciar a toda la organización 
de la calidad objetiva de su trabajo; 
(2) reducir las incidencias y discon-
formidades en la producción; (3) 
mayor motivación del empleado al 
sentirse parte del proceso.

Carencia de planifi-
cación de objetivos 
comerciales

Tras un análisis interno y exter-
no fijar objetivos comerciales 
realistas, referidos a un tiempo 
determinado, medibles y que 
sean coherentes con otros objeti-
vos de la empresa. Controlar su 
cumplimiento.

1) Relacionar eficientemente los 
recursos y tareas con los logros 
obtenidos; (2) facilitar la detección 
de posibles mejoras en el desempeño 
comercial; y (3) determinar las metas 
y logros que desea conseguir.

Prevalencia de crite-
rios de coste en lugar 
de otros relacionados 
con la calidad para se-
leccionar proveedores

Elaborar un sistema de 
clasificación de proveedores 
atendiendo a criterios como: 
antigüedad, puntualidad, calidad 
suministros, lealtad, seguridad, 
flexibilidad, etc.

(1) Mayor seguridad en los suminis-
tros;
(2) control logístico; (3) puntualidad 
en las entregas; (4) reducción de que-
jas por parte de los usuarios finales

Falta de documen-
tación adecuada en 
la tramitación de las 
reclamaciones a los 
clientes

Implantación de un sistema de 
tramitación, archivo y análisis 
periódico de las reclamaciones 
de clientes y usuarios finales de 
forma global y individualizada.

1) Reducir el tiempo tramitación 
de quejas; (2) mejorar al detectar 
posibles fallos en el proceso produc-
tivo y desempeños; y (3) utilizar las 
reclamaciones y sugerencias para mo-
dificar o generar nuevos productos.

Estas recomendaciones ayudarían a las empresas del sector del mueble a desarrollar de 
forma más eficiente todos los postulados relacionados con la gestión del cliente estableci-
dos en un sistema de calidad, como son las normas ISO 9000. 

De análisis de los casos estudiados han emergido otras conclusiones dignas de ser re-
calcadas que nos ayudarán a entender donde se encuadra al cliente dentro de las empresas 
de este sector. Aunque aparentemente, el certificarse supone una cuestión de moda, una 
obligación en el mercado o una herramienta promocional, globalmente, podemos concluir 
que las empresas certificadas tienen una mayor concienciación por identificar y satisfacer 
las necesidades de consumidor, que las no certificadas. Además, la mayoría de las empresas 
certificadas han adoptado la norma más por motivos internos (71,2 %) que por motiva-
ciones externas; es decir, se certifican además de por su propias exigencias por mejorar la 
calidad de sus bienes y/o servicios por los numerosos beneficios internos atribuidos a la 
certificación: beneficios organizativos y de control, de productividad y costes, y beneficios 
comerciales; ligados estos últimos a la mejora de la satisfacción, imagen e identificación 
de los requerimientos del cliente. Sin embargo, prácticamente la totalidad de las empresa 
analizadas reconocen que, si el resto de competidores están certificados, el hecho de no 
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estarlo puede ser un agravio comparativo muy importe. De este modo, muestran que en 
su decisión de certificarse las exigencias externas propiciadas por la presión competitiva 
también son tenidas en cuenta.

Este estudio de casos, supone un primer paso en la investigación, nos ofrece un acerca-
miento al problema que podría ser complementado con el análisis empírico sobre este fenó-
meno. Aunque su replicación a otras empresas del sector es fácilmente realizable, dado el 
amplio número de casos analizados, la obtención de datos redundantes sería muy probable. 
Por ello, estudios posteriores deberían centrarse en corroborar las conclusiones obtenidas 
a través de un estudio empírico con mayor cobertura geográfica en el que se consulte a una 
muestra representativa de la industria del mueble española acerca de sus actuaciones, con 
el fin de determinar las necesidades del cliente y conseguir su satisfacción. De este modo, 
podremos elaborar un manual de las actuaciones más recomendables para alcanzar dichos 
propósitos en una industria tan especifica y competitiva como es la del mueble en España.
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