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JUSTIFICACION

A todo trabajo, ensayo, investigacion, libro o sea lo que fuere antecede un origen
0 una razén por la cual se decidié emprenderlo, y estas paginas no han de ser la
excepcion, es por ello que el autor, de este trabajo, desea dar a conocer las
circunstancias que lo motivarén a escribirlas, para que el lector tenga una mejor
comprensién de las mismas.

Las siguientes lineas abordaran tres puntos. el porque det trabajo, e! alcance del
mismo y una justificacion a cada una de los capitulos del mismo.

EL PORQUE

La realizacién de este trabajo nace : en primer lugar del hecho de que al término
de los primeros estudios profesionales que se realizan (entiéndase Licenciatura),
el tnico fruto tangible de todos esos arios de estudio es un pequefio libro que se
llama “ TESIS *, en el cual el estudiante y futuro profesionista puede discernir
acerca de un tema de su interés, exponer sus ideas, asi como profundizar en él
mismo.

El titulo de la presente tesis " La importancia del hombre dentro de la calidad total
" obedece principalmente a la experiencia profesional del autor, pues éste
siempre se ha desarrollado en el sector de los servicos en el cual el hombre
juega un papel importantisimo y de mucha relevancia. Por otro lado, ante la
globalizacion de la economia y la creacién de bloques econdmicos, tan sélo
queda un camino, el camino de calidad y el de cero errores.

Es deseo del autor de contribuir de una manera modesta,con estas péaginas a
lograr interesar al lector en un tema tan vasto como lo es éste, asi mismo se
desea que sea un trabajo provechoso para el desarrollo profesional del
postulante. '

ALCANCE

Si bien puede pensarse que el indice a desarrollar es ambicioso, eslas lineas
pretendsn demostrar o contrario. Se presentan una gran gama de temas, todos
interrelacionados, y que persiguen un fin comtn, la eficacia de una empresa u
organizacion.

Este trabajo destacara, principalimente, la importancia que tiene el cliente y la
necesidad de proporcionar un servicio digno de ser ofrecido, preparando para tal
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fin a los miembros de una organizacion, ensefiandoles una filosofia que influya
sobre la manera de ver las cosas y destaque la importancia de tomarios en
cuenta, ya que cuando ésto sucede los restltados son mejores, sin importar el
giro de la empresa y por otro lado son éstos quiénes hacen posible la calidad.
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INTRODUCCION

Cosas van, cosas vienen. El mundo se mueve y con ese movimiento cambia, hoy
no es lo mismo que ayer, ni sera lo mismo que mafana. Técnicas, herramientas y
filosofias son desarrolladas por el hombre, con el fin de facilitar su efimera
estancia en este mundo. El avance tecnoldgico de! cual estamos siendo testigos
no puede tomarse a la ligera, la deshumanizacién, la pérdida de la capacidad de
asombro y la blsqueda irracional de utilidades, son elementos de todos los dias,
y pareciera que es la nueva ideologia del ser que domina este planeta.

Una de !as definiciones de Administracion dicta que es . " Ef maximizar beneficios,
minimizando los recursos ", si bien, es ésto algo deseabls, no es lo dUnico por lo
que se abren empresas o se lrabaja; el afan de lucro esta cambiando al mundo,
entendiendo a éste como la blsqueda inescrupulosa de utilidades, sin importar el
precio que haya que pagarse. El lucro es muy diferente de la creacion de riqueza,
ésta debe de ser entendida como la acumulacién no soélo de bienes materiales,
sino de valores, tanto sociales como culturales.

Las empresas son el nucleo de las economias, son células productivas de las
sociedades, por lo tanto es necesario eficientar los proceso productivos que se
desarrollan en las mismas, por ello es también, necesario el- encontrar la forma
de integrar todos y cada uno de los elementos que las conforman, asi mismo, es
reto de los nuevos administradores el responder a esta nueva interrogante, de tal
forma, de que cada uno de los elememtos participantes se dirijan hacia un
objetivo en comun, el cumplimiento de la misién y que a la vez sirva para
engrandecerlos y fortalecer a la organizacion.

La panacea a todas las cuestiones arriba planteadas, parece ser el control total
de calidad, una nueva manera de comprender a la empresa, sus recursos y
objetivos, que ha dado excelentes resultados en el Japén, llevandolos a la cima
de! mundo comercial, y que se esta estableciendo en los Estados Unidos, como
la nueva religion de los negocios. Sin embargo, ¢Serd ésta nueva filosofia
compatible con 1a ideocincracia mexicana y ofreceré una alternativa para hacer
frente a los nuevos retos que se vislumbran ante la puesta en marcha del tratado
de libre comercio, & simplemente sera un suefio inalcanzable como otros tantos?,
ese es el objetivo de este trabajo.

€l control total de calidad es relacionado, fundamentalmente, con el sector
productivo, siendo olvidado el sector terciario de la economia, es por ello que s
deseo del autor darle este enfoque y demostrar su compatibilidad con el mismo,
asi como resaltar la importanica de! hombre dentro de este proceso. Hay que
recordar, como ya fué mencionado en la justificacién de la presente tesis, que los
servicios, en las naciones del primer mundo son quienes ocupan a la

Vi
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mayor parte de la poblacién econémicamente activa; quizas, debido al alto grado
de sistematizacion que se presenta en estas economias, mas eso debera ser
analizado en un trabajo posterior.

Son seis los capitulos que integran el presenle trabajo. Los dos primeros, de
hecho son uno, sin embargo se han dividido con el objeto de resaltar la
importancia de cada uno de ellos.

El capitulo primero en et cual se trata el lema de la calidad total, se comentaran
las principales teorias existente y se hara un breve andlisis de lo que sucede en
México. El segundo capitulo, * Métodos Estadisticos *, tratard sobre la aplicacion
de éstos dentro del proceso de calidad total.

El tercero y cuarlo punto hablardn acerca del servicio y el cliente
respectivamente, dos factores esenciales dentro del proceso de calidad.
Destacando la importancia de ambos y de como orientarios hacia |a calidad total.

El quinto punte tocara el tema del liderazgo, el cual es tan importante como el de
la calidad. Se explicard como los lideres son el factor de cambio de la mayor
parte de las empresas y de como su trascendencia va mas alla de su entorno
empresarial, asi mismo, serd comentada la necesidad de que todos los
integrantes de los entes econdmicos desarrollen esta habilidad.

El ditimo punto a desarrollar sera el de la “ Etica en los Negocios *, 1a cual es
indispensable para proporcionar un servicio de calidad; este capitulo es una
invitacion a reflexionar acerca de la conveniencia de llevarla practicarla.
Finalmente se integrard todo lo expuesto a fin de concluir y proporcionar los
ultimos puntos de vista al respecto de este tema.

Enero 1994,

Vit
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Dos canteros estaban picando unos bloques de
granito. Un visitante les pregunté lo que hacian :

El primer cantero, de  aspecto desagradable,
protesto :

" Estoy cortando esta maldita pledra en bloques "
El segundo replicé :
Estoy en este equlpo que construye la catedral "

Jan Carlzon
Expresidente de SAS
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1. RESENA HISTORICA.

Antes de realizar el estudio de cualquier tema, es necesario conocer sus
antecedentes; quién lo cred y qué circunstancias lo hicieron posible.

La calidad siempre ha existido ¢ Quién puede negarlo ?, cudn comun es escuchar
a los abuelos o a la gente mayor hablar diciendo : * j En mis tiempos todo era
mejor, uno se aburria de las cosas y mejor las regalabas, antes que termindrtelas
I * Pareciera como si la calidad hubiera caido en desuso, sin embargo a
mediados de la Gltima centuria del presente milenio, un hombre le dio un nuevo
enfoque, resucitdndola y poniéndola en beea de todo el mundo, ese hombre es
William Edwards Deming.

El padre de la Calidad Total

Al iniciarse el presente siglo, cuando atin los viajes a la luna seguian siendo
fantasias que sélo podian ser leidas en las novelas de Julio Verne y H.G. Wells,
nacié el hombre que habrfa de ser llamado el padre de la calidad, William
Edwards Deming, hijo de William Albert Deming y de Pluma Irene Edwards; su
padre recibié instruccion en derecho, mientras que su progenitora estudié musica;
de su padre hered6 la inclinacion por la erudicidn, mientras que de su mama el
amor por la composicion, dos elementos fundamentales para fa postulacién y
desarrolio de la nueva filosofia de la calidad.

Los primeros aflos de vida los paso en un homestead ( hacienda adjudicada por
el gobierno ) de Wyoming, para trasladarse en los afios diez a Sioux City, lowa,
en donde su padre tenia un plan de negocios con un abogado. La infanica de
Deming estuvo marcada por la dificultades econdmicas que vivio la familia
durante esa época, esta primera etapa de su vida la paso en estrecho contacto
con el salvaje oeste.

Joven aficionado a la pesca y al camping, siempre dispuesto a conseguir pescado
para la comida, segun apunta su hermano Robert; Edwards, como le llamaban en
su casa para diferenciarle de su padre, no fue aficionado a las fiestas, ni a
corretear a tas nifias, aunque si asistia a los bailes.

La Universidad de Wyoming le abre sus puertas en el afio de 1917, arribando con
varios dias de antelacion para buscar un trabajo; siempre caracterizd por ser
sumamente lrabajador. Después de graduarse en 1921 decidio quedarse un afio
mds para tomar algunos cursos adicionales de matematicas e impartir clases a
ingenieros. Al afo siguiente ensefio fisica en la Universidad de Minas de
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Colorado, en donde estudié una maestria en fisica y matematicas, ahi mismo
cortejo a Agnes Belle, con quién contrajé nupcias ese mismo afio; adoptando a
una nifia, Dorothy.

En 1924 un profesor lo animd a continuar sus estudios en la Universidad de Yale,
en la cual obtuvo el grado de doctor en fisica.

En los veranos trabaja en la compaiiia que hiciera famosa Elton Nayo, celebre
profesor de Harvard, por sus estudios sobre la relacion entre las condiciones
laborales y la productividad, la Westhern Electric de Chicago.

En 1927 rechaza varias ofertas de trabajo para unirse a la burocracia
estadounidense en el departamenio de Agricultura, especificamente en el
laboratorio de fijacidn de nitrégeno.

Para 1930 fallece su primer esposa, Agnes. Contrayendo segundas nupcias dos
afnos mas tarde con la matemética Lola Shupe, con quién publica varios trabajos
en forma conjunta. De este segundo matrimonio nacen dos hijas : Diana, en 1934
y Lindaen 1942,

Trabajando en el departamento de Agricultura le es presentado Walter A
Shewhart, experto en estadistica quién trabajaba en la Bell Telephone
Laboratories de Nueva York; académico de voz suave y gentil y de mente aguda,
habia desarrollado técnicas para llevar los proceso industriales, bautizandolas
con el nombre de “ control estadistico ". Shewhart habia definido los limites
de la variacidn aleatoria en cualquier aspecto de Ia tarea de un trabajador, fijando
limites aceptablas, de medo que pudieran detectarse los puntos que estuvieran
fuera de los limites y estudiarse las causas.

Alo largo de los afios siguientes Deming viajo constantemente a Nueva York para
estudiar las teorias de Shewhart, las cuales se convertirian en la base de su
propio trabajo. Deming estudid, también, con Ronald Fisher, profesor britanico, de
estadistica.

En el ailo de 1942, en plena Segunda Guerra Mundial, W. Allen Wallis, profesor
de la Universidad de Stanford solicité sus servicios al Dr. Demin, dirigiéndole una
carta en la cual le preguntaba, sl existia alguna forma en que Stanford
contribuyera con el esfuerzo de la Guerra. Dening respondié de manera inmediata
con una carta de cuatro paginas, en las cuales exponia los métodos de control
estadistico desarrollados por Shewart, afios atras. Wallis recibio la respuesta con
estusiasmo.

En julio de 1941 Deming junto y con otros ejecutivos de importantes
corporaciones estadounidenses habian impartido el primer curso de métodos
estadisticos, con una duracion de diez dias. Ellos y otros se unieron en una
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cruzada cuyo objetivo era dar a conocer los nuevos mélodos estadisticos,
llevanddlos por loda la union americana, los seminarios fuerdn dictados a 31,000
estudiantes, dentro de los cuales se encontraban personas que abastecian al
gobierno. El afan por mejorar la calidad lo llevd a la creacion de la Sociedad
Americana de Control de Calidad; de !a cual el Dr. Deming es socio fundador,
siendo galardonado por la antes citada sociedad con la medalla Shewar, afos
mas tarde.

Deming dice adios a la burocracia en el afo de 1946, para dedicarse a la
asesoria en estadistica en forma particular. En los aflos de la posguerra sus
servicios son solicitado en el extranjero, de tal suerte que en es mismo afio visita
dos veces Grecia y al afio siguiente la India y el Japén, donde es invitado a unirse
al equipo que realizaria el censo de 1951.

La euforia de la guerra y la necesidad de producir en gran escala, hacen de estas
herramientas un éxito total. Sin embargo una vez concluida la contienda, se
olvidan rapidamente las ensefanzas del Dr. Deming, debido a los tiempos de
bonanza que comienza a vivir la economia estadounidense. La calidad cayé en
desuso, cediendo el terrenc ganado a fa produccion, es decir, el volumen pasa a
ser el factor determinante es los procesos de transformacién; el control de calidad
se convirtid en el uitimo paso del procese, olvidando que la calidad se hace en
cada etapa, A pesar de los defectos existentes y del reproceso, las compafiias
seguian obteniendo utilidades.

El patriarca de la calidad ve con sorpresa, como los métodos estadisticos
propuestos por él comienzan a ser olvidados, surgiendole inquietudes por saber
que lo habia ocasionado. No tendrd que esperar mucho tiempo para encontrar la
respuesta a sus preguntas y ponerlas en practica.

En los dos aflos siguientes al termind de la guerra, es reclutado por las fuerzas
aliadas encargadas de realizar la reconstruccion del pais del sol naciente, con
objeto de realizar el censo en dicho Imperio.

Deming pisa por primera vez la tiefra nipona en el aiio de 1947, encontrando un
pais completamente devastado por el holocausto mas horrendo del que tenga
memoria la humanidad. Al llegar al Jap6n busca relacionarse con la nueva cultura
que tiene ante sus ojos, departiendo y compartiendo con ellos, los conocimientos
adquiridos en los anos de estudio al lado Shewart en Nueva York.

En esta ocasion el Dr. Deming, ensenara junto y con las Técnicas descubiertas
por Shewhart, una nueva filosofia basada en catorce puntos, siete enfermedades
y lo que él insiste en llamar obstacuio (los cuaies seran tratados en el punto 2).

En 1950 1a Union de Cientificos e Ingenieros Japoneses ( UCIJ ). a través de su
director ejecutivo, Kenichi Koyanagi, pide al Dr. Deming que dicte algunas
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conferencias a los gerentes de praduccion e ingenieros japoneses, sobre los
métodos de control de calidad, a lo cual, &l responde que lo haria con gusta. Y es
asl, que en ese mismo ario viaja a Tokio, con el objeto de comenzar los cursos
solicitados.

Tres dias después de su llegada la la ciudad de Tokio, el 19 de junio de 1950,
ante un publico de 500 personas el padre de la calidad inicia la primera de las
doce conferencias programadas. Fue tal éxito de estas conferencias que la gente
dificilmente cabia de pie en los auditorios, incluso hubd que devolver, en
ocasiones, a personas. Las platicas del Dr. Deming fueron programadas en
algunos lugares muy apratados, de tal suerte que todo el mundo pudiera inicairse
en la filosofia naciente de este pensador americano. Sin embargo al momento de
estar dando su primer conversacion, le vind el recusrdo de lo acontecido en su
pais natal, por io que pensd que no se estaba dirigiendo al plblico indicado, tenia
miedo que se repitiera la experiencia estadounidense en el Japén, motivo por el
cual hizd arreglos con la Unién de Cientificos e Ingenieros Japones para
entrevistarse con el Keidan-ren, una asociacién de los principales ejecutivos del
imperio del sol naciente. La reunién complacio a los empresarios nipones quienes
invitarén a Deming a una nueva reunion. Este sugeria a los empresarios fabricar
un producto que tuviera un mercade por muchos afios, un bien que satisfaciera
ampliamente a los clientes, a efecto de mantenerse en el negocio; lo cual era
imperativo para el Japdn, pues recuerdese que este pais importa la gran mayoria
de la materias primas y alimentos que consume.

El creador de la calidad contribuyo a cambiar el modo de pensar de occidente
hacia con oriente, en tanto qua se tenia la idea de que los produclos japoneses
eran de mala calidad.

Cada centavo que le fue pagado a este hombre, en un gesto desintereso, seglin
apunta Mary Walton lo doné para que todos pudieran benficiarse de sus ideas y
aplicarlas en sus proceso productivos.

Como un tributo a las ensefianzas del Dr. Deming es establecido el premio
Deming, en 1951, el cual consite en una medalla de plata que lieva el rostro del
famoso doctor, teniendo por objstivo el de premiar a aquellas personas <, 12 se
destaquen por sus conocimientos estadisticos y aquellas empresas que lengan
logros como consecuencia de la aplicacion de la estadistica en su operacién.

En Estados Unidos, el Dr. Deming es olvidado, mientras que en Japdn su obra es
apreciada y reconocida. Sus ensefianzas contribuyen al mejoramiento de la
productividad en la industria nipona.

Con la recesion americana de finales de la decada de los 70's, ocasionada por la
crisis petrolera, y el fortalecimiento de la economia japonesa, comienzan los
cuestionamientos acerca del porqué del éxito nipén y del debilitamiento
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estadounidense. Siguiendo esta linea, la reportera, Clare Crawford-Mason de la
cadena de television NBC, decide realizar un programa al respecto, el cual se
tituld " Si el Japdn puede ... Porqué nosotros no ? . Dando a conocer la obra del
Dr. Deming, a sus compatriotas. En dicho documental hablé el antes citado
doctor, acerca del trabajo realizado en la tierra de los Samurai e invitd a sus
compalriotas a unirse a dicho esfuerzo.

A partir de esa fecha, el control total de calidad ha sido mirado con buenos ojos
en el mundo occidental y de una u otra manera se esta tratando de adaptario la
cultura de otras naciones.

2, QUE ES CONTROL TOTAL DE CALIDAD

Existen muchas definiciones al respecto. De hecho cada uno de los autores de
calidad le da su propia interpretacion, ninguna de ella es mejor que otra, sino
que se ve desde un punto de vista diferente.

Hablar de calidad implica compromiso y deseo de hacer bien las cosas, de buscar
dar ese toque, esa distincion, es decir, hacer la diferencia entre un producto y
otro,

a) Definicidnes de Calidad y Contro!

Antes de adentrarse en definiciones técnicas y especlificas, es conveniente
analizar el origen del vocablo * calidad .

Calidad : "Proviene del latin qualitas que significa conjunto  de
cualidades de una persona o cosa, es decir, el caracter, la indole, la
importancia, la calificacién®.}

En estas primeras lineas es necesario hacer una diferencia entre lo que se
entiende por calidad y cualidad, esta Ultima es un atributo de la persona, mientras
que la calidad es la exaltacién de la misma, pues se inlegra de la totalidad de
atributos de un elemento determinado.

Por su parte la Reai Academia Espaficla explica que :

Calidad : " Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a una
cosa, que permiten apreciarla como igual, mejor 0 peor que las
restantes de su especie ". Agrega : "En sentido absoluto, buena
calidad, superioridad o excelencia"?

Dicha definicién es una conceptualizacién que se fundamenta en el sentido
estricto de la raiz del término estudiado, sin embargo, el enfoque a tratar en esta

¥ INTEGRA, HACHA LA CALIDAD"
2 REAL ACADEMIA ESPAKOLA, DICCIONARIO DE LA LENGUA ESPANOLA* Decimonoveno edicidn, Madrid 1870, Tomo |

6
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obra es el que se utiliza dentro de un marco administrativo-empresarial, por tanto
as necesario hacer referencia a los autores que han escrito al respecto.

Dentro de los pensadores mas conocidos de esta filosofia se encuentran : el Dr,
Deming de quién se ha hablado en el punto anterior; el Dr. Juran - ambas
estadounidenses - que contribuyeron con sus ideas al desarrollo del concepto
de " calidad total * en el Japon, tal y como se le conoce hoy, el Dr. Taguchi y el
Dr. Ishikawa, discipulos de los antes citados y Philip Crosby, hombre de negocios
del vecino pais del norte.

A confinuacidn se presentaran las definiciones que cada uno de ellos dan al
término
calidad :

Deming : " Es el grado predecible de uniformidad y funcionalidad de
un producto o servicio que a bajo coslo salisface al mercado *. (Ver

figura 1)3
DEMING
PRODUCTO BAJO MERCADO
UNIFORME ] costo 7
Fig.1

Juran : " Adecuacién de un producto o servicio para el uso que
tendra ".(Ver figura 2)*

Ishikawa ; " Sequir las caracteristicas de la calidad "5

Taguchi : " La calidad es la pérdida minima propasada por un
producto después de ser embarcado. Un articulo con calidad es
aquel que actia conforme a las funciones pretendidas sin variabilidad
vy que causa poca o ninguna pérdida por efeclos colaterales,
incluyendo el costo de utilidad "8

Crosby : " Calidad es cumplir con los requisilos del cliente "7

3 INTEGRA, HAGIA LA CALIOAD®

4 INTEGRA,HACIA LA CALIDAD®

SHUSTER David. “Toamling for quality improvemant, a processus for inavation and concenssus®, ed. Pentice Hatl, USA 1990, 5 9
op.cil. 9

7 op.cil.§
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JURAN

PRODUCTO

uso

SERVICIO-

David Shuster, quién ha estudiado a estos autores, ha hecho su contribucion
definiendo la calidad de tal forma que, como é! indica, queda integrado el Unico
elemento no era considerado por parte de estos pensadores : el individuo. De
igual forma ha sintetizado el pensamiento de cada uno de ellos de manera gréfica
(ver figura 3), incluyendo su propia definicion.

Shuster : " Es la bisqueda implacable del individuo por el
mejorarniento continuo "8

En el punto 4, se retomarén estas ideas para conformar lo que a juicio del autor
es la calidad total, y en el punto 5 sera analizada su compatibilidad con la
administracion mexicana

Una vez definida la calidad, toca el turno al concepto de control, para asi, formar
una séla definicion.

Control es un anglicismo aceptado en Espafiol, que hace referencia a la accion de
supervisar o regular un proceso. También el control es considerado una de fas
4 etapas del " Proceso Administrativo “, y dentro de éste juega el rol de
retroalimentador ( figuras 4 y 5 ) y verificador de que los planes establecidos en la
organizacion marchen de acuerdo a lo programado y, en caso de no hacerio,
implantar las correcciones necesarias para encauzarlas por el camino deseado.

8 SHUSTER David, "Teaming for quality improvement, a processus fof inovalion and concenssus®, ad. Pantice Hall, USA 1990, p.10
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SHUSTER

NOVIDUG » PROCESO > RESULTADOS » CONSECUENCIAS.

SHUSTER DEMING CROSBY TAGUGHI
ISHIKAWA JURAN
FUENTE: SHUSTER p.8.
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Mucho se ha escrito y discutido acerca de este tema, por ello, en la presente obra
tan sélo seran citadas algunas concepciones, con el objeto de lograr una mejor
comprension del término de " control total de calidad “.

Habiendo ubicado al control como la Ultima etapa del * Proceso Administrativo *,
lan sdlo resta definirlo y para ello seran transcritas las ideas de ; Harold Koontz y
Heinz Weihrich, del Ing. Jorge Mejia, de Robert Mockler y de Agustin Reyes
Ponce. Pero antes de ello veamos que dice el diccionario de la Real Academia
Espariola :

Real Academia Espafiola : " Inspeccidn, fiscalizacion, intervencion.
Dominio, mando, preponderancia *.?

Koontz-Weihrich : " Es la medicién y correccidn del desempedo a
fin de asegurarse de que se cumple con los objetivos de la empresa
y los planes diseflados para alcanzarlos ".\°

Mefla : " Ejercer autoridad sobre algo y regular "1

Mockler : " Es un esfuerzo sistemalizado para fijar niveles de
desempeiifo con objelivos de planeacidn, para disefiar los sistemas
de relfroalimentacion de la informacién, para comparar el desempeiio
real con esos niveles determinados de antemano, para determinar si
hay desviaciones y medir su importancia y para tomar medidas
tendientes a garantizar que todos los recursos de la empresa se
utilicen en la forma mas eficaz y eficiente posible en la obtencion de
los objetivos organizacionales ".\2

Reyes Ponce : " Es la medicion de los resultados actuales y
pasados en relacién con los esperados, ya sea total o parcialmenle,
con el finde corregir, meforar y formular nuevos planes "13

De estas definiciones puede notarse que si bien, no todas expresan lo mismo, si
coinciden en algunos puntos, tales como

- Inspeccion

- Medicion

- Comparacion
- Rediseito

9&EM. ACADEMA ESPANOLA, DICCIONARIO DE LA LENGUA ESPANOLA™ Decimonavena edicion, Madiid 1970, Tomo It

1 KOONTZ HAROL D-WEIMRICH HEINZ, “Adnvnistracin® 9a. edicion, Jora en Espafial, ed. McGrawhill.

1t ME.JIA JORGE "Apuntos Curso * Control Estadistico dol Proceso *

12 Citado por STONER JAMES-WANKEL CHARLES, *Administracion - eta, edicion, 2a en Espatol. p. 657 Ed. Pentice Hali.

13 REYES PONCE AGUSTIN, Adminisiracion oo omivpsas, Teorla y Practica” Segunda parto, Ed Limusa, 24a reimpresion a la ter.

edicidn, Mexico 1987, p 355
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Analizando de forma separada cada uno de estos elementos, puede sefialarse :

- Inspeccidn : Se refiere a realizar una revisién o chequeo de lo que esta
sucediendo, de como se esta dando y porque esta pasando.

- Medicién : Es cuanlificar el desempefio de las acciones realizadas, en
un lapso de tiempo determinado

-Comparacién : Quiere decir, cotejar los resultados obtenidos contra los
deseados, de tal forma de que se puedan establecer las discrepancias existentes,
si es que las hubiere, o ratificar lo planeado. Es en este punto, en donde se
califica e resuitado alcanzados.

-Rediserio : Este ultimo punto, es donde se realiza la retroalimentacion,
pues, s en &l donde corresponde hacer las correcciones 0 ajustes necesarios
para alcanzar lo planeado.

Cada uno de éstos, se relaciona entre si, siendo consecuencia el uno del otro, tal
y como se pude apreciar en la figura 6.

CIRCULO
PROCESO DE CONTROL
figura 6

3. Comparacidn 4. Redisefio

2. Medicién 1.Inspeccién

A manera de definicién se propone

Control : " Es la revision de datos o procesos, que mide y evalua los
resultados logrados, con el objeto de hacer fos cambios necesarios
para alcanzar las metas fijadas ".
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El contro! total de calidad se conforma de los dos vocablos antes expuestos, asi
como de la palabra folal, ésta no sera comentada por la obviedad de la misma,
baste tan sélo decir que :

Total : " Es aguello que comprende todo lo de una especie "

Finalmente, conjuntando las explicaciones de los términos en cueston, el controt
total de calidad se designara como :

Control total de calidad : " La regulacién a través de la cual se
miden los resultados obtenidos por las empresa, comparandolos con
los deseos y requerimientos de los clientes, con objeto de lograr la
satisfaccién del mismo, de manera absoluta *,

b) Filosofias de Calidad

A continuacion se describiran las ideas de Deming, Ishikawa y Crosby.
Arraigando la Calidad

Para Deming, la calidad naci6 a través de la estadistica; su filosofia se origina y
fundamenta en ella. Shewhart le ensedla las técnicas que lo han de llevar a
proponer un método de control y medicién para los procesos realizados en las
fabricas. .

Cuando al término de la 2a. Guerra Mundial es olvidado su mélodo, se cuestiona
en el porqué de ello, llegando a la conclusion de que no se habia dirigido a las
personas indicadas, puesto que, las platicas por él dadas, habian sido dictadas a
empleados cuyo grado de ingerencia dentro de la organizacion era muy limitado,
no pudiendo realizarse una institucionalizacién de sus ideas; siendo por ello que
buscé fundamentar las herramienlas propuestas y cambiar su auditorio por el de
la alta direccién.

Sus pensamientos se agruparén en 14 puntos, a manera de principios geren-
ciales; en 7 enfermedades que, a su juicio hacen peligrar la existencia de la
organizacion, y en otros a los que llama obstaculos, pues por su naturaleza, no
son fan nocivos como los anteriores, pero pueden causar serios trastornos en
las empresas

Si bien la filosofia Deming esta basada en los elementos que se citan en el
parrafo anterior no son su Unica aportacién a este nuevo pensamiento. El Dr.
Deming ha enfatizado en conceptualizar a las empresas de manera integral, es
decir, comprender cada una de sus partes, tomando en cuenta la posicion que

14
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desempenian denlro del sistema, asi como su relacion con las demas partes. Es
importante destacar que si se entiende a la empresa como sistema integral, se
comprendera la interrelacion que existe entre los elementos que integran al
sistema, creandose un proceso en el cual cada etapa.tiene su lugar y su tiempo,
en donde se sigue una secuencia logica. No se puede fabricar algo si no ha sido
disefiado y muchisimo menos venderio,

En la figura 7 puede apreciarse 1o que a ojos de Deming es un sistema integral.
Este flujograma inicia con la investigacion de mercados y culmina con los
consumidores finales. L.a etapa de disefio se da a lo largo de todo el proceso,
creando un ambiente de retroalimentacion con los demas departamentos, a efecto
de fabricar un producto que satisfaga al cliente y al productor.

Disefio y rediseito Investigacion de
Proveedores / T~ consumidores
de materlales
¥ equipo Recepcidn y Gonsumidores
ensayo de
: \ materiales Olstribucién /___
\ Produccion, montaje, Inspeccion /

/
L= \ ~ o~
Ensayos de procesos

méquinas y mélodos

costes

Figura 7

YT —
FUENTE - DEMNG Edwards V. Calidad, Productividad y Compeltitividad, p 4

La implantacion de un sistema de calidad ocasiona una reaccién en cadena, taly
como puede apreciarse en la figura 8, 1a cual llevara a la organizacion al éxito
empresarial.

Asi mismo Deming plantea un ciclo de la calidad (vease figura 9), el cual es una
sintesis de la figura 8. Esle ciclo fué originalmente planteado por Shewhart y
rebautizado por los japoneses como cicle de calidad Deming.

Segun senala el Dr. Deming, este ciclo es un valiosa ayuda para lograr la mejora
en cualquier etapa del proceso, también permite delectar causas especiales, las
cuales han sido descubiertas a través de los métodos estadisticos. El ciclo
Shewhart confirma |a idea de retroalimentacidn del sistema, repitiendo una y otra
vez las fases iniciales, después de una evaluacion de los resultados.

15
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Los catorce puntos

Las sugerencias que ofrece Deming para salir de la crisis se menciona a.
continuacién, con algunos comentarios al respecto de cada punto.

1.- Crear constancia en el propésito de mejorar el producto y el servicio : La
necesidad y el deseo de mantenerse en el negocio requieren una planeacién a
largo plazo, dentro de un marco de innovacion, investigacion y educacion, con
vistas a permanecer en el dmbite empresarial. Hay que garantizar la subsistencia
de la organizacién.

2.- Adoptar la nueva filosofia : Para Deming el estilo de gestion americano se
encuentra fuera de lugar, haciendo necesario un cambic sustancial en el cual
la filosofia por él propuesta, sea el nuevo rector. Hay que decir no al producto
deficiente y al servicio hosco.

CICLO DEMING

WPaso 1: invesligacion de
mercados

@Paso 2 ¢ Diseflo

WPaso 3 : Producclén

C1Paso 4 : Venlas

BPaso & : Repetlir el paso 1, con
los conoclmiantos acumulados

QPaso 6 : Repelir ¢lpaso 2y los

slguientes

figurad
FUENTE : DEMING Edwards W. Calidad, Productividad y Competitividad, p. 67

3.- No depender mas de la inspeccién masiva : La calidad no se hace con la
inspeccion sino mejorando e! proceso de produccién . Los reprocesos tan solo
elevan los costos, de igual forma la inspeccion rutinaria al 100%, la cual equivale
al reconocimiento de un proceso ineficiente. Sin embargo la inspeccién de

16
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pequenas muestras permite efaborar graficos de control que ayudan a la
planificacion de la calidad.

4.- Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio.- El
objetivo cuando se compran herramientas y otros equipos deberia ser minimizar el
coste neto por hora o anual de vida, no solamente el precio de hoy, " lo barato
puede salir caro ". Tradicionalmente, al hacer cualquier clase de adquisicion se
toma muy en cuenta, por parte de los compradores las especificaciones
solicitadas por los diferentes departamentos, las cuales ain siendo cumplidas no
siempre responden a las necesidades de la organizacién, ocasionando trastornos
y pérdidas de tiempo y dinero en la linea de produccion por ello se sugiere el
comprar a un sdlo proveedor, quien deberd &star dispuesto a cumplir los
requisitos solicitados y a trabajar de manera conjunta con la organizacién en la
implantacion de un método de calidad y en el diserio de los nuevos productos.

La relacién a imperar entre comprador y proveedor debe de ser de confianza; al
hablar de confianza, se hace referencia a que el comprador tiene la seguridad de
que se le esta surtiendo lo que solicild y que por tanto no es necesario revisarlo
para comprobarlo, asi mismo es aconsejable que se invite al proveedor a
presenciar el proceso de fabricacion del producto en cuestién, con objeto de que
lo conozca y sepa como se produce, de lal suerte que comprenda la utilidad del
producto que vende, entiendiendo el uso que se le va a dar y con ello se esfuerce
en satisfacer los requisitos demandados por et cliente.

Es imperante para el comprador aprender a diferenciar entre una compra Unica y
una de suministro continuo, la primera se realiza una séla vez, mientras que la
segunda establece una relacion que puede durar toda la vida, por o cual hay que
poner especial interés en ella, cuidandola y siendo claros en lo que se pretende y
se busca por ambas partes.

5,- Mejorar constantemente y siempre al sistema de produccidn y servicio.-
El compromiso manifestado por la administracién de implantar un proceso de
calidad se traduce en una mejora continua tomando muy en cuenta al cliente.

6.- Implantar Ia formacién en el trabajo.- Las empresas tienen la obligacién de
preparar a sus gentes. Normalmente los trabajadores han aprendido sus labores
de ofros trabajadores que del todo no conocen el trabajo que desempenan
ocasionando que se sigan insltrucciones que no se comprenden.

7.- Implantar el liderazgo.- E supervisor mas que un jefe debe ser un orientador,
un guia (este punto se desarrollara con mayor profundidad en el capitulo V).

8.- Desterrar el temor.- Es vital crear un ambiente de seguridad en el cual el
trabajador sienta la confianza para expresarse y pierda el miedo a ser calificado
desfavorabiemente, truncando con esto su desarrollo dentro de la organizacion.
El miedo a aprender, asi como el miedo a pensar en el largo plazo, hay que
desecharlos, alin cuando las utilidades a corto plazo se vean afectadas.
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9.- Derribar las barreras entre las &reas de staff.- Es intolerable e inadmisible el
que cada departamento de una organizacién se sienta como un pequefio reino
soberano e independients de todos los demds, debiendo obediencia tnicamente
al emperador ( el director general ). El nuevo eslilo de gestién exige una vision
integral que derive en una actuaciéon conjunta encaminada hacia un mismo
objetivo, el cliente.

10.- Eliminar los slogans, exhortaciones y metas para la mano de obra.-
Estos carteles mas que ayudar confunden al personal, puesto que para él las
frases carecen de sentido, sl éstos no se les hace sentir que el apoyo de la
direccién es real. Hay que recordar que el 80% de los problemas que se sucitan
dentro de una organizacién son ocasionades por el sistema, por tanto no sirve de
nada un cartel que diga : "HAZ UN TRABAJO DE CALIDAD *, si ¢l sistema se
alimenta de basura. Por otro lado, estas pancartas no van dirgidas hacia el
publico indicado & el mensaje es incorrecto. Seria muy diferente si en lugar de
acusar a los empleados de ser los causantes de ia faita de calidad se les
mencionardn los esfuerzos que estd realizando la direccion para
institucionalizarla en la organizacién.

11.- Eliminar los cupos numéricos para la mano de obra y los directivos.-
Estos sélo toman en cuenta nimeros, creando una sensacién de angustia en el
trabajador si no le es posible alcanzar las metas establecidas por la direccion;
este lipo de administracion conlleva a pensar en el corto pfazo, dejando a un lado
la planeacion estratégica.

12.- Eliminar las barreras que privan a las personas de sentirse orgullosas
de su trabajo.- La direccién debe poner mucho de su parte, a efecto de que los
empleados conozcan el trabajo y puedan enorgullecerse de realizarlo. La fuerza
laboral tiene que sentirse identificada con los supervisores y con la tarea
desemperiada.

13.- Estimular la educacién y la automejora de todo el mundo.- La educacién
continua da como resultado una actualizacidn lo cual permite a los seres
humanos hacer una aportacién a la sociedad, pues éstos no sdlo necesitan
dinero. Por otro lado, las organizaciones no sdlo pretenden enconlrar gente
buena, sino que también pretende contratar gente preparada y educada para
hacer frente a los cambios que se presentan.

14.- Actuar para lograr la transformacion.- Hay que aplicar los 13 puntos
anteriores.
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Las 7 enfermedades mortales.

1) Falta de constancia en el propdsito.- Hay que olvidar las metas a corto plazo
y esforzarse por la mejora continua, que incluye la proteccion de la inversién a
largo plazo.

2) Enfasis en los beneficios a corto plazo.- Los informes anuales normalmente
son foda una hazana idiomatica, mezclada con una contabilidad ingeniosa. El
deseo de incrementar las utilidades en un periodo de tiempo relativamente
pequefio impide pensar en el largo plazo, pues el delineamiento de todos los
planes se hace an funcién de la préxima reunién trimestral,

3) Evaluacién del comportamiento, calificacién por méritos o revisién anual.-
Tradicionalmente en muchas compafilas se tiene como politica efectuar una
evaluacién de desempedo en forma periodica (anual), otorgdndose los premios en
base a la calificacién obtenida. En muchas ocasiones los pardmetros utilizados no
son del todo los adecuados, puesto que sclamente se limitan a calificar los
resultados, es decir, los méritos realizados, olvidéndose del comportamiento, Una
mejor forma de calificar seria a través de la variacion esténdar con la cual se
delimitarian los limite superior e inferior, todos los empleados que cayeran dentro
de ese rango se haria acreedores al incremento propuesto para dicho puesto. Sin
embargo, si alguno de ellos quedard fuera de este rango, se analizaria por
separado, ya que significa que estad fuera del sistema y por tanto hay que
revisarlo por aparte, independientemente de si ésta es hacia arriba o hacia abajo,
a efecto de aplicar las correciones necesarias o hacerlo extensivo a todo el
sistema.

4) Movilidad de directivos.- El constante cambio de los ejecutivos de niveles
‘medios en adelante ocasiona una falta de compromiso de los mismos,
acentuando el deseo de buscar resultados en el corto plazo.

5) Dirigir una compaiiia basandose sélo en cifras.- Ei considerar solamente el
aspecto financiero de la organizacion para la toma de decisiones puede ser letal
para la compaiiia, pues descuidara otros elementos, que también forman parte de
ella.

Sdlo en Estados Unidos de América :

6} Demasiados costes médicos.

7) Excesivos honorarios a abogados.
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Obsticulos,

Stlo por citar algunos :
» Buscar resultado inmediatos.
« La suposicién de la automatizacién. los aparatos y maquinaria nuevos
resolveran los problemas y tranformaran a la industria.
+ Busqgueda de ejemplos.
« Nuestros problemas son diferentes.
« QObsolescencia en las escuelas.
» Ensedanza deficiente de los métodos estadisticos en la industria.
« Culpar a la mano de obra.
« Lafalacia de cero defeclos.

Un hombre de negocios hablando do calidad.

Philip B. Crosby ex-vicepresidente de ITT, actualmente asesor en aspectos de
calidad ha discernido ampliamente sobre el tema. Las siguientes iineas dardn un
eshozo de lo que es su pensamiento con respecto a este sujeto.

Croshy sostiene que la calidad debe de iniciarse junto y con el proceso de
produccién, de tal forma de que se eviten los posibles defectos antes de ponerlo a
disposicién del cliente. Antes de comenzar un proceso de mejora de la calidad es
necesario tomar en cuenta dos situaciones :

1o. La direccidn debe encontrarse convencida, asi como todos los demas
miembros de la organizacion de que la calidad es la directriz del negocio.

20. Definirla en términos que todos puedan comprenderla.

Para asegurar el éxito en la implementacién de un proceso de calidad, es
indispensable apoyarse en cuatro aspectos (ver figura 10) :

4} Reconocimiento

1) Participacién de la
direccién.

2) Administracién profesional
de Ja calidad
3) Programas originales,

figura 10
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1) Participacion de la direccion : La cabeza de la organizacion debe dar
su apoyo, debe de saber que es lo que disgusta entre sus empleados, para que
todos tengan una actitud correcta hacia la calidad.

2) Administracién profesional de la calidad : Los consultores externos
especialmente en estos temas son una buena alternativa para lograr una mejor
comprension de la calidad dentro de la empresa.

3) Programas originales : Hay que olvidar los convencionalismo e
implantar sistemas poco comunes que atraigan la atencién de los participantes.

4) Recanocimiento : Es vital hacer publico los logros alcanzados por los
empleados en un tiempo determinado. De tal forma que sean concientes de que
su esfuerzo no es en vano y que la direccién se los agradece.

En el pérrafo anterior se haca referencia al rompimiento de los convencionalismo,
con esto quiere decirse que hay que desterrar de la mente las ideas erréneas
acerca de! significado correcto de la calidad. Al inicio del segundo punte de este
capitulo se dijo que para Crosby la calidad se definia como " el cumplir con los
requerimientos del cliente *, partiendo de esta definicidn Crosby identifica los
cinco supuestos erréneos de la calidad, los cuales son :

1} La calidad es excelencia, lujo, brillo o peso : Cuando esta es "
Cumplir con los requisitos del cliente ",

2) La calidad es intangible : La calidad puede y debe medirse en dinero,
a través del costo de calidad (este punto sera tratado en el punto 4 de este
capitulo).

3) Existe una economla de calidad : Los empresarios piensan que su
negocio es diferente y por tanto no compatible con los métodos de calidad, de
igual forma piensan que no se puede pagar lo que cuesta, pues consideran muy
alta la inversidn a realizarse (ver punto 4 de este capitulo).

4) Los obreros tienen la culpa : Es faci! decirlo cuando, solamente, se
buscan errores en las éreas de produccidn, olvidando que la planeacidn y
concepcion del producto se llevo a cabo en otro lugar, siendo éstos quienes
necesitan atencion. No se olvide que los problemas mas costosos tienen su
origen en los departamentos administrativos.

§) La calidad se origina en el departamento de calidad : Es injusto
culpar al departamento de calidad de la faita de la misma dentro de la
organizacion, puesto que los problemas no se originan dentro de él, sino en otras
areas por tanto los problemas deben de ser llamados por su nombre ; problemas
de contabilidad, mercadotecnia. La funcidn de este departamento es la
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administracién de la calidad. El personal asignado a esta funcién medira el
cumplimiento con los requisitos, reportando los resultados en forma clara y
objetiva; su trabajo no es hacer el de los demds, sino supervisar el cumplimiento
de las normas de calidad, pues de io contrario los malos habitos perduraran.

Cuadro de madurez

El cuadro de la madurez (ver cuadro 1) es una de !as aportaciones que ha hecho
Crosby, con objelo de diagnosticar e identificar cual es el grado de desarrollo que
tiens una emprasa dentro de un proceso de mejoramiento calidad.

El cuadro se encuentra dividido en 5 partes que seran designadas como etapas y
en 6 categorias de medicion. Si se desea se puede calificar cada una de ellas
otorgande una nota maxima de 30 puntos en total, es decir, 5 puntos por
categorfa,

Las etapas del cuadro de madurez de la adminislracién de la calidad son :

Etapa 1; Incertidumbre : La funcion del departamento de calidad es la de
un policia en busca de errores, deseando encontrar in fragante a cada trabajador.
la actitud es de " 4 Quién fué? ", en vez de " ¢ Qué? ". No existen intenciones por
mejorar la calidad,

Etapa 2; Despertar : Se reconoce que la administracion de la calidad
puede ayudar , sin embargo adn la organizacién no estd dispuesta a invertir
tiempo y dinsro. La identificacion més prematura de algunos problemas empieza
por manifestarse apesar de no existir una conciencia profunda, pues tan sélo son
considerados los aspectos técnicos. El despertar cobra vida cuando se empieza a
motivar. :

Etapa 3; llustracién : Se toma la decisién de seguir adelants, se
establecen politicas, se admite de que se originan problemas, se forma el
departamento de calidad. Las dificultades son abordadas de manera abierta sin
buscar culpables.

Etapa 4; Sabiduria : En esta fase del proceso se presenta la oportunidad
de institucionalizar los cambios. El manejo de los asuntos relacionados con la
calidad puede delegarse en los subordinados, pudiendo ocasionar un retroceso al
tipo de administracion " ¢ Quién fue? .

Etapa 5; Certeza : Nosotros sabemos que no tenemos problemas con la
calidad.

Otros catorce puntos para el mejoramiento de la calidad nos ofrece Crosby :
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CUADRO DE MADUREZ DE LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD
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.1.- Compromiso de la direccion en mejorar la calidad.
2.- Equipo de mejoramiento de la calidad.
3.- Medicidn de la calidad.
4.- Evaluacion del costo de calidad.
5.- Conciencia de |a calidad.
6.- Accion correctiva,
7.- Establecer un comité ad hoc para el programa cero errores.
8.- Entrenamiento de supervisores.
9.- Dia de cero errores.
10.- Fijar metas.
11.- Eliminacidén de la causa de los errores.
12.- Reconaocimiento.
13.- Encargados de mejorar la calidad.
14.- Hacerlo de nuevo.

El modelo de calidad japonés.
El éxito nipdn esta basado en cuatro areas, las cuales son :

Mano de obra : La ensefianza y el entrenamiento sobre calidad para todos los
miembros de la organizacién, sin importar su posicién jerdrquica dentro de la
empresa, es fundamental. Esta debe de originarse en la alta direccién y de ahl ir
descendiendo a lodos los niveles. La filosofia de : " Hdgalo bien a la primera ", ha
quedado tan bien arraigada en la mentalidad de los trabajadores japoneses, que
al termino de cada fase del proceso de produccion los articulos manufacturados
son revisados con el objeto de detectar posibles errores antes de continuar con el
proceso de fransformacidn, evitando de esta forma posibles retrasos en
operaciones futuras. Esta forma de autoevaluacion ha ayudado a que los
trabajadores se concienticen e involucren con el control de calidad.

Materiales : La industria japonesa pone especial interés en la adquisicion de las
materias primas; su idea es prevenir que los articulos que arriben con defeclos
sean reprocesados durante la produccion ocasionando retrasos innecesarios que
sélo perjudican af cliente. Esta accién se encuentra cimentada sobre la base de la
confiabilidad, es decir, que se sabe que el producto reune las caracteristicas
solicitadas, por tanto no se revisaran los envios, pues se tiene la seguridad de
que se recibe lo pedido. Esta ideologia se fundamenta en el punto nimero cuatro
de los calorce propuestos por el Dr. Deming.

Magquinaria : En el Japdn son muy tomadas en cuenta las sugerencias de los
empleados de primera linea { ver punto referente a los circulos de calidad ),
quienes por su eslrecho contacto con el cliente y el producto los conocen mejor,
sabiendo que mejoras podrian contribuir a eficientar e! producto. Una buena
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adecuacién de las herramientas y equipos ayudard a producir con eficacia y
calidad, estableciéndode de esta forma un mejor indice de productividad.

Métodos : Al referirnos a este elemento, s importante hacer énfasis en que los
japonases utilizan ampliamente fas auditorias de cafidad siendo comun que en
ellas participe el presidente de la compaiiia, a manera de demostrar su interés y
campromiso con los aspectos de calidad, Las técnicas de andlisis de valores se
aplican a los productos y a los procesos para sefalar fas oportunidades para el
mejoramiento de ia calidad y priorizar proyectos. Las 1écnicas estadisticas sirven
para la identificacidn de prablemas, de tal forma que los gerentes y empleados
tomen decisiones basadas en los hechos y no en especulaciones.

Un pensador japonés habla de calidad.

La unidén de cientificos e ingenieros japoneses did buena acogida a Jas ideas del
Or. Deming, perfeccionandolas e instituyéndolas dentro de la cultura nipona.
Muchos de los miembros de la UCHJ, se convirtieron en especialistas del controf
de calidad, adecuandolo a la idiosincrasia japonesa y a las necesidades de éstos.
Dentro de estos hombres, hay uno que se destaca por sus aportaciones a esta
filosofia, et Dr. Kaouru Ishikawa, quién ha recorride el mundo como asesor de
calidad. Este aprendi6 del Dr. Deming y del Or. Juran, de ellos tomd sus ideas
para ir conforman un modelo de calidad aplicable en el Japén de ia posguerra,
que les permitierd salir airosos de la situacion a ia que se enfrentaban y
desarrolfar una economia sélida que les proporcionard 10s recursos necesarios
para subsistir. Hay que recordar que el Japdn no cuenta con una gran cantidad de
recursos materiales, lo cual le obliga a depender de materias primas que son
producidas en otras naciones. Por tanto a este Imperio tan sélo le queda
transformar las materias importadas en bienes que puedan ser consumidos fuera
de sus fronteras. En las siguientes lincas serd expuesto el pensamiento del Dr.
Ishikawa.

El antes citado autor afirma que el éxito del control de calidad nipén se debe al
alto nivel educativa que impera en ese pais asidfico, asi como a la adecuacion del
mismo al modelo cultural del imperio del so! naciente. El control de calidad es
cuestion de todos no sélo de los especialistas, por fanto debe de ser inlerpretado
€amo un proceso que involucra a toda la organizacion. Conforme la gente se va
adentrando en el funcionamiento de la organizacion va ascendiendo a mejores
posiciones, de tal suerte gue conoce a operacidn en todas sus fases.

La educacién ha sido un factor decisivo en el éxito det control de calidad japonés;
ésta sa disefia para cada nivel, pensando en el fargo plazo, es decir, que los
cursos impartidos no serdn un breve vistazo a dos o tres teorfas, en un par de
dias, sino de manera continua y espaciada, dando oportunidad a que lo aprendido
sea puesto en practica; este sistema también es empleado en Alemania, en las
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escuelas de hoteleria, permitiendo al alumno aplicar la teoria, ayudando, asi a
una mejor comprension del porqué suceden las cosas y como suceden. La
ensefianza debe de ser impartida dentro de la organizacidn de forma periddica,
sin olvidar que |a teoria tan sélo es una parte del aprendizaje por lo cual es muy
importe que los trabajadores sean educados al momento de estarse
desempenancdo en sus tabores.

Pasos para la compresion del control de calidad :

1.- Entender las caracteristicas de calidad reales (atributos demandados
por el productor)

2.- Fijar métodos para medirlas y probarlas.

3.- Descubrir caracteristicas de calidad sustitutas y entender la relacion
enlre éstas y las caracteristicas de calidad reales.

Circulo de control.

El Dr. Ishikawa replantea el circulo de Stewhart subdividiendo las dos primeras
etapas, tal y como se aprecia en la figura 12.

CIRCULO DE CONTROL

M1, Determinar metas y
objetivos

02. Determinar
métodoas de alcanzar
metas

W3..Dar educackny
capacitackon

D4.. Reallzar elirabajo

HVerificar los efectos de
larealizacion

016, “omar acclén
aproplada

Figura 12
FUENTE : Ishikawa

1.- Determinar metas y objetivos : Estos pueden determinarse por medio
de politicas. Las metas, también, deben de expresarse con un propdsito,
demostrandoles a los empleados las mismas mediante cifras y términos
concretos; decirles todo lo que necesitan saber, incluyendo {nformacion sobre
personal, calidad, costo, utilidad, volumen de produccion y plazos de entrega.
Deben establecer un plazo para alcanzar las metas, éstas deben de ser fijadas
con base en problemas que se deseen resolver en la empresa, ademas de buscar
la cooperacion de lodas las divisiones.
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2.- Determinar métodos para alcanzar las metas : Normalizacion del
trabajo. La palabra normalizacién se refiere a una estandarizacion; es necesario
establecer la manera en que han de ser alcanzadas las metas planteadas por la
direccién .La reglamentacién que se estipule para llegar a las melas debe ser
expresada en un lenguaje comprensible para todos los miembros de la
organizacion, evitando el complicarlo de manera innecesaria, dificultando de esta
forma su comprensién y por tanto su ejecucién.

3.- Dar educacién y capacitacion : Los supervisores deben de educar a
sus subalternos. Las personas educadas se vuelven confiables, por tanto se
puede delegar autoridad en ellas, todo esto se basa en el supuesto de que el
hombre es bueno por naturaleza.

4.- Realizar el trabajo : Las ordenes deben de ir mas alld de simples
ejercicios mentalss.

5.- Verificar los efectos en la reallzacién : Aquf lo importante es
el " Principio de excepcidn * es decir, checar todo aquello que representa hechos
inesperados o situaciones que se aparten de lo normal, siendo en este momento
cuando el gerente debe de intervenir, esto puede hacerse a través de dos
métodos .

« Verificar causas.- Andlisis de los elementos que las originan.
» Verificar efectos.- Andlisis de resultados.

6.- Tomar la acclén adecuada.- Hay que tomar medidas para avitar que
se repitan las excepciones.

El control de calidad es un proceso que abarca a toda la empresa, por lo que se
diré que es un proceso integral {figura 13), el primer circulo se refiere al
aseguramiento de |a calidad, el segundo al control de calidad y el tercero hace
girar la rueda, siendo el que efectlia PHVA (planea, hace, verifica y actta).

Las actividades de los circulos de calidad deben de ser realizadas como parte de
las actividades de control de calidad en toda la organizacidn.
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Calided de con-
troles.

FUENTE : Ishikawa p. 55
Figura 13

3 ELEMENTOS QUE LO INTEGRAN

Hasta aqui ha sido explicado en que consiste el control de calidad total, cuales
han sido las principales corrientes de! mismo y como se ariging, Sin embargo ain
no ha sido abordado el tema de quienes lo integran, y a su vez, quién lo hace
posible, pues bien es a este apartado al que corresponde esta tarea.

Las empresas estdn formadas de diversos recursos, siendo indispensable la
conjuncién de los mismos para darle vida a esta filosofia. Los elementos que
componen a Jas organizaciones son los siguientes ;

- Recursos Financieros : Por estos se entiende el capital o el dinero que
se requiere para echar a andar algun negocio.

- Recursos Materiales y Tecnolégicos : Estos se componen de la
infraestructura, con que debe de contarse, para poder operar, inmuebles,
magquinaria, tecnologia, etc.

- Recursos Humanos : Estos son los hacederes de todo o anterior. Son
las personas que trabajan en las empresas, son las manos necesarias para
manejar las maquinas, para invertir los dineros, para crear tecnoiogia y riqueza. El
elemento humano, a su vez, puede dividirse en tres rangos (esta divisién se hace
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fundamentada en la posicién jerdrquica que se ocupa dentro de la compadia),
como se seflala a continuacion :

a) La alta direccion
b) El nivel medio
¢) Los empleados de primera linea

Elinciso a serd abordado en el siguiente punito, y el inciso ¢ se tocara en el punto
4 del capitulo 3, en ese mismo se haran comentarios acerca del inciso b.

a) La direccion.

En Ia actualidad |a direccién es asociada con el liderazgo, sin embargo no es aln
momento de escribir al respecto, pues es el tema del capitulo V, en el cual sera
ampliamente comentado, ahora bien si el lector quiere adelantarse, as su
decision.,

El objetivo de este apartado es comentar el como actua la direccion, su posicion
dentro de la organizacion y en un ambito de calidad.

Direccion se deriva del verbo dirigir, que significa : indicar el camino a seguir,
marcar pautas de accion, por tanto la direccion en una organizacién sera la
representacion de la misma, jugando un rol de cabeza, es decir el cerebro de la
empresa.

No hay que malinterpretar estas palabras, pensando que tan solo los integrantes
de ella son capaces de pensar, puesto que ello es tan falso como un billete de 7
pesos.

Desde el punto de vista administrativo, Koontz sefala :

Direccion : " Es el proceso de influir en las personas para que
contribuyan a las metas de la organizacion y el grupo "4

Una definicién de Administracion apunta que :

Administracién : " Es hacer a lravés de olros, ésto significa
establecer un proceso en el cual se puede transmilir una idea a un
semejante y que éste sea capaz de gjcutarla "

En su papel de cabeza de la organizacion la direccion es quién tiene el mando de
la misma valga hacer un paréntesis en este momento, para hacer analogia de la
empresa con el cuerpo humano. Siguiendo esta linea tendremos que : la cabeza

14 Kootz p. 444
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serd la alta direccion; los drganos internos son los mandos medios, gerencia; y
las extremidades, seran los empleados de primera linea.

La alla direccion es la cabeza por que es ella quién lleva acabo la toma de
decisiones, la evaluacion de desempefo de la organizacion. Realiza la labor de
coordinacién de lodas las funciones de la empresa, asi como la centralizacién de
las mismas. Por otro lado, es ésta quién dicta las politicas de accidn a seguir.

Los niveles gerenciales tienen la funcion de regular y supervisar que las politicas
se sigan de acuerdo con lo establecido y de proporcionar la informacion y
recursos necesarios para la subsistencia del organismo.

Los empleados de primera linea son los encargados de alimentar af sistema a
través de su trabajo. Ellos ejecutan los deseos de los primeros (figura 14).

ADMINISTRACION
TRADICIONAL

\ DIRECCION /

NIVEL MEDIO

CLIENTE

figura 14
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La direccidn realiza la planeacion, siendo ésta una de su principales funciones,
(ver figura 15) tratando de prever el futuro asegura la subsistencia del sistema y
el crecimiento del mismo, buscando el pleno desarrollo de sus miembros.

Los dirigentes, hasta hace unos afios, tenian estilos de liderazgo y administracién
muy diferentes a los que se estén presentando actualmente. La direccién esta
sufrisndo una transformacion de raiz y fondo, con respecto a lo que solia ser. Ei
antiguo estilo de rigidez tirénica o paternalista, que en su momento pudo haber
sido bueno, estad dando paso a un nuevo tipo de administracion, mas abierta y
participativa; prueba de ello dentro de la esfera internacional es la caida del
bloque socialista y con ello el término de la guerra fria; en el mundo de los
negocios se manifiesta a través dsl acercamiento al empleado de primera linea y
al cliente.

Anteriormente, por lo regular el duefio de la empresa manejaba sus negocios, con
un enfoque muy marcado hacia la obtencién de utilidades y con una guerra
declarada al empleado a quién se le consideraba incompetente e incapaz; por
otro lado, buscaba un abatimiento de los costos, sin importar el comg, ni el costo
a pagar a futuro. La visién empresarial se limitaba al corto plazo. Hoy nuevos
esquemas como la " Planeacién  Estratégica ', estdn brindando
otras oportunidades y herramientas a los hombres de negocios. Los estilos
autocratas no funcionan mas, han pasado a ser historia en los ambitos publicos y
privados, por ello es imprescindible dar un paso a un nuevo estilo de direccion, en
el cual, cada integrante del grupo tenga una funcién determinada que sirva para
acercar a la empresa a sus objetivos y metas. Los jefes despéticos-sabelotodo
estan viviendo sus Ultimas horas como lales, pues, ya no es necesaria una
supervision, que mas que revisar el trabajo efectuado, busque encontrar errores,
convirtiendose en el azote de los trabajadores.

El hombre no es una maquina, por tanto no hay que tratarlo como tal. La
reivindicacion humana debe de comenzar a gestarse, en el seno mismo de las
organizaciones, pues, es el hombre quién genera la riqueza y no la maquina,
como absurdamente se ha pensado; hay que recordar que el hombre la cred a
ella, por tanto es superior a ella, ademas es éste quien ejerce control sobre ellay
no al revés. Si bien es cierto que la maquina puede hacer el trabajo de varios
hombres, sin errores, a un mener costo, sin quejas y mas rapidamente, también
es cierto que con ello se pierde la calidez caracteristica del ser humano, como ser
social, aproximandolo de manera irremisible a una deshumanizacién y a una
busqueda inescrupulosa de utilidades, generando asi una pérdida total de
valores.

Esta breve diserlacion ha pretendido servir de preambulo a la direccion de
calidad, que es el siguiente punto a tratar.
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TIEMPO QUE SE DEDICA A LA PLANEACION EN UNA

EMPRESA

PRESIDENTE
OTRAS
ACTIVIDAD
ES
20%
) ]
i
" PLANEAGI
ON

80%

GERENTE DIVISIONAL

PLANEACI
ON

OTRAS
ACTIVIDAD
£8

7%

JEPE DEPARTAMENTAL

PLANEACI
OoN

VICEFRESIDENTE

OTRAS
ACTIVIDAD et
ES 50%
s0%

BUPERVIBORES

PLANEACI
ON
25%

OTRAS
ACTIVIDAD
£S
5%

"NO ES SUFICIENTE IMPORTANTE ESTAR
OCUPADQ, LA PREGUNTA ES: CUAL ES LA
CAUSA POR LA QUE ESTAMOS OCUPADOS"

OTRAS
ACTIVIDAD

ES H. T, THOREAU

FIGURA 15

32




CONTROL TOTAL DE CALIDAD

- Direccion de Calidad

La élite de toda compaiiia son sus directivos, quienes trabajan en oficinas
lujosamente decoradas, en el ultimo piso del edificio 0 en un rincén apartado del
inmueble. El silencio sepulcral y la sobriedad que se respira en esa tierra
prohibida para los lacayos de los pisos inferiores, en donde el murmullo es la
musica de fondo y las torres de papel parte del inmobiliario y decoracién, los hace
inaccesibles para la mayor parte del personal.

En ese paraiso empresarial se loman decisiones que involucran a toda la
organizacidn, y en algunos casos influyen sobre la vida de la fuerza laboral; por
tanto una direccion que quiera desenvolverse dentro de un contexto de calidad,
tendrd como reto el romper esas barreras invisibles y demostsar que ese edén
ficticio esta al alcance de todos y que todos lo conforman.

El entendimiento del empleado, acerca de lo que piensa, le interesa e inquieta, es
vital para |a subsistencia de la organizacién. Las decisiones tomadas al margen
de estas consideraciones no prosperaran.

Hay que romper las barreras, esto significa ; acercarse y abrirse a la opinion del
empleado, sin importar su posicion en la compaiia, su nivel educativo o cualquier
otro factor, porque : todos tienen algo que aportar.

El proceso de calidad emana de la cabeza a las demas partes del organismo,
siendo ésta, quién ha de fomentarlo e instuirlo, de igual forma, ésta debe de servir
de ejemplo, es decir que . debe de haber congruencia en sus acciones. En
muchas ocasiones se dicen las cosas de dientes para afuera, y eso es lo que hay
que evitar,

Una mala interpretacion a estas lineas puede ser fatal. St al leer las frases
anteriores, se pensé que hay que hacer lo que dicen los empleados, se esta
confundiendo lo expresado. Las percepciones de los trabajadores pueden no ser
del todo correctas y por tanto, hacer juicios sin fundamento, que podrian resultar
perjudiciales para la empresa, sin embargo, también pueden y deben aportar
ideas que redunden en beneficios sustanciosos para ambas partes, por ello lo
que se sugiere es evaluar las propuestas hechas analizando su funcionalidad y
proposito,

Una direccion de calidad es una direccién de tipo participativa, en la cual se
manifiesta apoyo hacia para con el subordinado, de tal forma, que éste encuentre
el ambiente propicio para crecer como persona y realizar un trabajo de calidad,
siendo ésto lo esperado por la alta direccién. En un ambiente de participacion se
tiene un buen intercambio de informacidn, dicho en otras palabras, una
comunicacidn eficaz, que permite mantener en contacto a todos los
departamentos, dandose un flujo de informacién agil, veraz y oportuno.
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Dentro del proceso de informacion intervienen cuatro elementos : el emisor, el
canal, e mensaje y el receptor; en donde llegado un momentos los papeles se
invierten, dandose la retroalimntacién (ver figura 16).

PROCESO DE COMUNICACION

EMISOR MENSAJE RECEPTOR

RETOALIMENTACION

Figura 16

Entre mayor sea el numero de participantes es mas probable que el mensaje
emitido se distorsione, ocasionando confusiones y malos entendidos; baste
recordar un juego de nifios llamado : " Teféfono descompuesto ", el cual consiste
en : un pequefio transmite un mensaje a un compariero en secreto y éste Gltimo
hace lo mismo con otro, repitiéndose esta operacion diez o quince veces, hasta
terminar con todos los participantes, tocando al Ultimo en recibir el mensaje
deciflo en voz alta, pudiendo, de esta forma, apreciarse las modificaciones
sufridas durante fa transmision. Esto permite concluir que la direccién ha de
reducir al minimo los intermediarios en el flujo de informacion, con objeto de que
la esencia de lo transmitido no se pierda, pues recuerdese que @ " lLa

informacién es poder ".
Finalmente ha de decirse que la alta direccion decidira hacia donde quiere ir, es

decir, establecera una misién, y se esmerara en alcanzarla, haciendo participes
de ella a todos y cada uno de los integrantes de Ia organizacion.

Recapitulando lo expuesto, la direccidn tendra las funciones de :
- Establecer una mision.
- Escuchar a sus empleados.
- Actuar con congruencia a sus propodsitos.

Estos seran los principios que regiran a una direccion de calidad.
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b) Circulos de Control de Calidad

Los circulos de calidad o circulos de control de calidad (Circulos de CC) nacen en
¢l Japén de la posguerra, siendo utilizados, principalments, como grupos de
estudio, de tal forma de que se iniciara a sus miembros en el uso de las
herramientas estadisticas sugeridas para la implementacion del controt total de
calidad. Asi en estas sesiones lo que se perseguia, fundamentalmente, era crear
el habito de estudio entre la fuerza laboral, ya que como afirma el Dr. Ishikawa "
No se pueden fabricar productos de calidad sin un fuerte compromiso de
trabajadores, mandos intermedios, personal de mercadotecnia y supervisores " '3

La creacion de los circulos de controt de calidad fue una propuesta de ia revista
mensual " Quality Control for the Foreman (FQC) ", la cual comenzd a publicarse
en 1962, en ese mismo afic se propuso la puesta en marcha de los circulos de
control de calidad con dos objetivos, uno de los cuales ya fue mencionado :

i) Leer y estudiar conjuntamente la revista FQC, en donde el contenido de
los articulos que aparecen estén intimamente relacionados con el control total de
calidad.

ii) Discutic en los centros de trabajo problemas para mejorar el control de
proceso.

Es importante destacar que los circulos de control de calidad, son sélo una parte
del control total de calidad, quién ha extendido sus alcances para convertirse en
el Control Global de la Calidad (CWQC), que comprende a todos los empleados y
al proceso integrado (ver figura 13). Por tanto los circulos de control de catidad
deben de ser entendidos como herramientas que ayudaran al proceso de calidad.

¢ Qué es un Circulo de Calidad ?

Es un pequefio grupo de empleados de una misma area de trabajo que junto y
con el supervisor de la misma se reunen, voluntariamente y con frecuencia, para
estudiar y actuar dentro de las actividades del control de calidad, con objeto de
aplicarlas en la solucidn de problemas, identificados por ellos mismos, estando
&stos vinculados con su ambito laboral (fig. 17).

De esta definicion pueden desmembrarse l0s siguientes elementos

1) Pequero

2) Voluntariamente
3) Misma area

4) Frecuentemente
5) Estudiar y aplicar

18 WISHIKAWA Kauro, *Praclicas tv fos Circutss de Controd e Calidad °, 2a. ed en Espafiol 1990, Ed Productivity Pross, p 10
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6) Problemas
7) Soluciones

De lo anterior se concluye que el objetivo de los circulos de control de calidad es:

Circulo de control de calidad :" Contribuir al desarrollc y mejora de
la empresa, a través de la humanizacién y el aprovechamiento de!

potencial infinito de cada individuo .

¢ QUE ES UN CIRCULO DE CC?

¢ Que es un cliculo de calidad ?
Es un grupo de 4 . 10 personas
« Qus lrabajan on el mismw depto.
« Qué sa rednen rogularments.
- Qus saleccionan y resualve
problemas do calidad.

¢ Quisnes pueden usailos ?

- Cuslquierparsona interesada en una
mayor calidad do [s vida de

trabajo.

Se conocen y usan :
Tormantas de ideas
Lista da verificaciones
Diagramas ds Patets
Prasenlaciones
Grilicas
Hislogramas
Diagramas de e3qualeto de
pescado.

¢ Comé funciona un clrculo de
calidad ?
- Crganiza reuniones samanales
+ Usa métodos ds salucién de

& Qué ventajas me ofrece ?

- Aprander aigo nuavo
- Solucién participativa de prablemas problemas
- Salistaccidn an ol trabajo - Rosunive problernas relacicnados
con el tiabajo

- Puada ser diverlida
- Reconocimianto

figura 18

Fuente : Barra ™ Circulos de calidad en operacidn “p. 73
Figura 17

Antes de abordar el tema del funcionamiento de los circuios de contro! de calidad,
asi como el de las ventajas y desventajas que estos ofrecen, se analizaran los

puntos antes citados.
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1) Pequedo : Un grupo entre mas reducido brinda mayores oportunidades
de lograr una mejor participacién de sus integrantes, fomenta la integracion de
equipos de trabajo, en donde todos y cada uno se conocen mejor, evitando el
aislamiento de sus miembros e impidiendo el divagar entre un problema y otro,
por no poder ponerse de acuerdo, como consecuencia del elevado nimero de
miembros. El numero de personas que por lo regular conforman a los circulos de
control de calidad oscila entre 4 y 15, siendo recomendable que no se exceda de
10 personas por equipo de trabajo.

2) Voluntariamente : Esta caracleristica, el Dr. Ishikawa, a2 asocia con la
iniciativa, pues, segun como el afirma proviene del término en Japonés * Jishuteki
" que significa un compromiso voluntario en el cual se manifiesta la iniciativa de
los integrantes, esto es muy importante destacarlo, ya que si se llegard a
presentar algun tipo de presion o coaccién sobre los miembros del grupo, para
escoger un tema sobre un otro, ocasionaria un desinterés y desmotivacién en los
empleados, que podria traducirse en un fracaso rotundo del circulo.

3) Misma érea : Al establecer un circulo de control de calidad con per-
sonas de un mismo departamento o que realizan una actividad igual o similar, se
tiene la seguridad de que sus inquietudes e intereses coincidirdn mas faciimente
que si se rednen personas de diferentes departamentes, Aun suponiendo que
estuvieran de acuerdo en concentrar sus esfuerzos en un problema en particular,
la interpretacion y el valor que daria cada persona diferiria mucho, a causa de la
afectacion de éste en cada area, pues para cada departamento seria distinta. Si
bien en una misma &rea pueden presentarse divergencias de criterio, la
probabilidad de unificar el criterio en muchisimo mayor; por ejemplo para el
departamento de ventas lo mas importante es incrementar los ingresos, a través
de un mayor desplazamiento de mercancias , no asi, para cobranzas, ya que esto
aumentaria su carga de trabajo y el porcentaje de las cuentas por cobrar. No se
estd diciendo que cada departamento trabaje de manera independiente con
respecto de los otros; esto seria tanto como negar uno de los principios de
calidad, mas bien, se pretende hacer referencia de que a cada drea le es mas
facii encontrar solucion a sus problemas, no olvidando que las organizaciones son
sistemas integrales (ver punto 2 de este capitulo), en los cuales todas las
acciones se encuentran interrelacionadas .

4) Frecuentemente : La constancia es la base de! éxito. Simple y
sencillamente, si las reuniones se realizan sin la periodicidad requerida se
perderia la continuidad y con ello el proyecto emprendido fracasaria.

5) Estudiar y aplicar : La verdadera y autentica consolidacién y
corroboracion de lo aprendido es la puesta en practica. Por ello es muy
importante que lo que se ensefia a los empleados en los circulos de control de
calidad, puedan aplicarlo en sus areas de trabajo, con objeto de comprobar la
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utilidad de las lecciones impartidas y de hacer ver a los trabajadores Ia valia de
las mismas y de ellos.

6) Problemas : Los problemas son circunstancias que rompen con la
monotonfa del trabajo y representan retos para los inlegrantes de una
organizacion, por ello, no hay que temerles, sino por el contrario, ya que son
oportunidades de consolidacion en la institucion, En este punto son la esencia y
razon de ser de los circulos. Los problemas a resolver deben de ser
seleccionados por los miembros de los circulos de control de calidad, por que son
ellos quienes se encuentran mas en contacto con las dificultades que hay que
sortear en el desempeiio diario de una actividad.

7) Soluciones : Marcan el éxito o la viabilidad de los planteado por el
equipo de trabajo.

- Funcionamiento

Los circulos de control de calidad, como toda accién de mejora, deben de seguir
un proceso de implementacion, el cual comprende las siguientes etapas :

Etapa 1 : Introduccioén : En esta primer fase se realiza el reciutamiento de
los futuros miemnbros, explicandoles los conceptos basicos.

Etapa 2 ; Entrenamiento : Esta a su vez se subdivide en dos partes, una
de dependencia, en la cual los integrantes desconocen lo que se espera de ellos,
encontrandose subordinados a su lider o facilitador. Es ésta, también, una etapa
de entrenamiento. A medida que se va avanzando en el aprendizaje, la
dependercia se transforma en contradependencia, surgiendo algunos conflictos
de autoridad como consecuencia de los conocimientos adquiridos, siendo vital
que &l lider sepa sortear |as diferencias manifestadas para poder proseguir con el
programa establecido.

Etapa 3 : Resolucién de autoridad : Es la consolidacién del liderazgo.

Etapa 4 : Encantamiento : Las cosas se ven color de rosa y todo parece
posible, predomina un ambiente de felicidad, como consecuencia de ser tomados
en cuenta.

Etapa 5 : Desencantamiento : Los miembros del circulo comprenden que
no todo puede ser resuelto, o bien que la tarea es dificil. Por otro lado la solucidn
de problemas puede crear la sensacion de rutina. Aqui el lider, nuevamente,
debera de hacer acopio de sus dotes para motivar a ios integrantes del equipo y
seguir adelante, a través de publicaciones en donde se mencionen los logros
alcanzados por los circulos; el reconocimiento en piblico, asi como, la eventual
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asistencia de algln gerente, de tal forma que se haga patente el apoyo por parte
de la gerencia.

Etapa 6 ; Interdependencia : Esta es |a fase de afirmacién. Las relaicones
serdn de mayor confianza, respeto y cooperacion. La comunicacién serd mejor,
entre [a gerencia y los integrantes mismos.

Existen dos formas de implementacion de los circulos de CC, siendo éstas las que
se enuncian :

- De arriba a abajo : La direccion es quién toma la decisién de ponerlos
en marcha, por tanto el apoyo recibido a la formacién de los circulos es total,
ayudando de esta manera al buen desarrolio de las actividades de los mismos.

- De abajo hacia arriba : La situacion se invierte, debiendo organizarse
primero un circulo piloto, que tendrd como misidén demostrar a la direccion la
viabilidad del proyecto con resultados tangibles.

De las dos clases de iniciacién, arriba descritas, la primera es la mas aconsejable
para poder garantizar el éxito de fos circulos, pués hay que recordar que el apoyo
de los altos mandos de la organizacién es vital, asi fué expuesto en el punto
anterior.

Una vez tomada la decisidn de crear este tipo de grupos de trabajo, es
impresindible que exista un compromiso real por parte de la alta direcion,
evilando que las actividades emprendidads por estos equipos de trabajo vayan a
ser entorpecidas por negligencias e ineptitudes absurdas, Deberan de destinarse
aulas especiales para realizar las reuniones de iniciacion, asi como las de trabajo.
Las primeras sesiones serdn precididas por el instructor, en éstas se eligira un
lider o jefe de grupo, procurando que resulte electo el supervisor, de tal forma que
éste pueda reafirmar su autoridad ante sus subordinados, en caso de ser
desfavorable la votacion hacia con el supervisor, se respetara la decisidn grupal,
puesto que la democrcia serd uno de los principios a imperar dentro de los
circulos.

Conforme el éxito de los circulos vaya presentandose, se irdn organizando otros,
en los cuales participard el instructor en un papel de apoyo, asi mismo se podra
contar con un departamento de staff técnico, el cual auxiliara a los circulos
cuando sea requerido.

A medida que el numéro de circulos existentes se vaya incrementando es
aconsejable crear una oficina cuya funcién sea la de coordinar las actividades de
los mismos. De hecho, al momento de iniciar el proceso se tendra una persona
que realice esta tarea, no de liempo completo, sino sélo algunas horas al dia o a
la semana.
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La oficina recien creada guardara independencia con respecto a los circulos,
dejandolos actuar de manera autonoma, proporcionandoles ayuda, unicamente,
cuando sea necesario.

Esta etapa de consolidacion es vital, hay que recordar que éstos al igual que el
proceso de la calidad dan resultados en e! largo plazo. Ei proceso de actuacién
que se seguira deniro de los circulos es:

- Identificacién de los problemas, propuesta de solucion.

- Prasentacion de la selucidn ante la gerencia, aprobacién de la misma.
- Aplicacién de la solucion.

- Evaluacién de la efectividad de la solucién.

- Ventajas y desventajas
Algunas de las ventajas que pueden ser sefialadas son :

- Son una forma de capacitar al personal.

- Los integrantes recogen Ia informacién.

- Proponen soluciones a los problemas identificados.

- Permiten reducir los costos.

- Dan mejoras de productividad.

-~ La direccion se vuelve més democratica.

- Se respeta la condicion humana, al tomar en cuenta a los empleados
- Son un medio de aprovechamiento del potencial humano.

Proponen soluciones a ios problemas identificados.

- Permiten reducir los costos.

Las desventajas que se encuentran son :

- Vaga o mala comprensidn de lo que es el proceso de los circulos, por
parte de la gerencia, por tanto, falta de apoyo.

- Oposicidn de lo niveles gerenciales medios, debido a un sentimiento de
relegacién por parte de los altos mandos.

Capacitacion deficiente.

- Conversién de la oficina de los circulos de CC en un imperio, que quiera
controlar la calidad.

- Imposibilidad de evaluar los procesos de los circulos de CC.

- Niveles educacionales desiguales.

- Pueden crear sentimientos de violacion de territorios dentro de la
organizacion.
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En el marco de un proceso democratico, tal y como se manifiesta en los circulos
de control de calidad se deben de definir bien las funciones que cada uno de los
niveles jerarquicos tiene la organizacion. La participacién del trabajador con
sugerencias y opiniones enriquecen a la alta direcion y a los mandos medios, sin
embargo, al establecerse un estrecho contaco entre los empleados de primera
linea y la alta direccion, se puede pensar que los niveles medios han perdido su
jerarquia o que han sido sustituidos, creando un sentimiento de relegamiento
entre los mismos, haciendo que éstos se conviertan un obstaculo para lograr la
comunicacion deseada. En el punto uno se hizé una analogia entre la empresa y
el cuarpo humano mencionando que los drganos internos equivlalian a los niveles
gerenciales, es decir, que su funcion es de reguladores, la posicién que guardan
dentro de la organizacion les permite tener una mayor visién acerca de lo que
sucede en la empresa. Hay que recordar que su verdadera funcién es de apoyo,
no sélo a la direccién sino, también con sus subordinados, no {a de ejercer un
control sofocante sobre éstos.

4 FILOSOFIA DE LA CALIDAD.

Al inicio de este trabajo se dieron 8 definiciones de calidad, dejando pendiente el
analisis y desarrollo de las mismas a este apartado. De la diversidad de
definiciones apuntadas, hay algunos puntos en comun, a pesar de que unas son
méds extensas que ofras, de que algunas son propuestas por autores americanos
y otras por japoneses, otras tantas son de hombres de negocios, algunas de
estudiosos y otras mas de asesores.

Dentro de los elementos en comuin pueden destacarse los siguientes :

. Producto o servicio

+ Caracleristcas o requerimientos
. Cliente

. Satisfacion

+ BUsqueda

. Costo

De los primeros cinco puntos (el sexto serd tocado en forma independiente) se
puede extraer la siguiente definicion :

Calidad : Es buscar la salisfacién del cliente cumpliendo fos
requerimientos, caracleristicas y expeclalivas que éste espera
encontrar en un producto o servicio determinado.
Al hacer mencién que la calidad es la busqueda de la satisfacion del cliente debe
de entenderse que es un proceso de mejora continuo. Existen dos razones para
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hacer esta aseveracion, la primera es que : Ias necesidades de los consumidores
son cambiantes y evolutivas, ésto es, que siempre esperan encontrar algo mas,
no necesariamente tiene que ser un avance tecnolégico o revolucionario, puede
ser un nuevo disefio o un mejor servico, la segunda razdn es la tecnologia. La
humanidad ha vivido en ¢l presente siglo tantos avances en materia tecnolégica
que resulta imposible poder olvidarla, quedandose al margen de la misma.
Cuando Henri Ford implanto el sistema de produccién en serie, estaba pensando
en las necesidades de un mercado potencial de posibles compradores, de gente
que deseaba tener un automovil y que le era imposible adquirilo por su alto costo,
por lo que este nuevo plan abalié los costo lo suficiente como para hacerlo
accequible a un mayor nimero de personas.

Hoy la revolucion informatica estd cambiando no solo los sistemas administrativos
y productivos, sino la vida de los usuarios de éstos. Los ordenadores personales,
practicamente no liene limites, son capaces de almecenar una gran cantidad de
informacion, eliminando los grandes archivos de antes. Las computadoras estan
facilitando y eficientando el trabajo y con ello la vida diaria, sin embargo no hay
que pensar que {ecnologia de punta es sindnimo de calidad, por que la tecnologia
por sl s6la no puede cambiar ningun proceso. Dentro de la teoria de sistemas se
sostiene que si un proceso es alimentado con basura, el resultado serd basura.
Con ello quiere decirse que una tecnologia mal empleada equivale a adolecer de
la misma. Muchas empresas al momento de inverir en tecnologia no piensan en
sus verdaderas necesidades, dejandose impresionar por equipos increibles que
no cumplen con los requirimientos establecidos por la organizacién y que son por
tanto desaprovechados por los usuarios, por ejemplo en el libro titulado " Ef
momento de la verdad” su autor, Jan Carlzon, comenta que cuando el ausumio la
presidencia de SAS, tuvd que tomar la decision de orientar la compaiiia hacia un
determinado sector de! mercado y con ello tuvé que pensar que clase de
inversiones deberia de hacer, decidiendo hacer mas confortables los aviones a
los pasajeros, en lugar de comprar aviones nuevos. Al momento de decidir que ha
de ser adquirido interviene otro factor, 1a habilidad del vendedor, la cual en
algunos casos equivale a deshonestidad, pués ofrece aquellos productos que le
redituaran un mayor benefico econémice. Una inovacion tecnoldgica sdlo es
aconsejable, si contribuye a satisfacer al cliente, en lo que éste espera y desea,
de otra forma es un gasto inecesario y superfiuo.

El elemento medular de la calidad es el cliente. En torno a éste debe de girar la
empresa, por tanto hay que conocerlo, saber que requerimientos tiene; al
mencionar el vocablo requerimielos se esta haciendo referencia a las
necesidades y caracteristicas que un producto debe de cumplir.

La filosofia de la calidad busca empatizar con el cliente. ¢ Qué mejor que
ponerse en los zapatos del cliente y escucharlo para poder crear un producto
como el que é! espera ?. Es aqui donde el productor ha de valerse de la
investigacion de mercados afin de definir y determinar que necesidades hay que
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cumplir. La nueva concepcion de los negocios propone una reorientacién de la
manera de hacer negocios, en la cual como indica el Dr. Ishikawa * El cliente es el
rey " En la figura 14 se expresé en forma grafica la administracion tradicional, la
cual puede definirse como orientada al producto, ésta veia con buenos 0jos
cualquier inovacion tecnoldgica, sin meditar si, verdaderamente, le iba a brindar
un beneficio al cliente que justificara su inversion y con ello un posible incremento
del precio final. Hoy las cosas han cambiado, revirtiendo la piramide, como puede
apreciarse en la figura 18.

Esta nueva forma de hacer negocios le brinda al empresario la ventaja de pisar un
terreno mas seguro al momento de lanzar un producto, ya que ésle viene
respaldado por una investigacién realizada con objeto de conocer las inquietudes
del cliente, sin embargo, en ocasiones ello no basta, por fo cual es aconsejable
llevar a cabo un ensayo o prueba del producto, con ta cual el circulo se cierra
para después continuar en una hélice interminable.

Hasta aqui ha sido explicada la definicion que ha podido deslindarse de los
autores mencionado en el punto 2 de! presente capitulo. A pesar que estas
definiciones contemplan los puntos fundamentales del proceso de calidad, hay un
elemnto que escapa a casi todos ellos, y éste es el individuo. Si, el hacedor de
imperios y productos. El hombre es el creador de la calidad, por lo cual ésta no
puede ser estudiada de manera independiente, sino que debe de ser analizada
de forma conjunta.

El proceso de calidad inicia con la conciencia, es decir, reconocer que no se
cuenta con un proceso de esta naturaleza y que €l mismo es vital para el
desarrollo y subsistencia de 1a empresa, de ahi se pasa a la conviccién de llevarlo
acabo. No es suficiente con el reconocer que se estan cometiendo errores, sino
que hay.que comprometerse para no repetirlos, y ésto es tarea privativa de los
individuos y no de méaguinas, ni infraestructuras costosas.
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NUEVA ADMINISTRACION

DIRECCION

MANDOS MEDIOS

EMPLEADOS DE PRIMERA LINEA

CLIENTE

Figura 18

En esta tesis se dird que la calidad en una actitud, y como tal dictard una
conducta (figura 19), esta conducta podré verse influida por alguna emocién,
circunstancia o insatisfaccidn producida por el trabajo que se realiza, falta ds
interés u obstaculizacién del mismo. Por lo cual se dird que la calidad nace en el
individuo para ser realizada por éste mismo.

Con esto se pretende decir que si el individuo no siente la necesidad de hacer un
frabajo de calidad, no importara el esfuerzo que este realizando la compafiia, el
trabajo no ser4 de calidad.

La empresa esta obligada a proporcionar los medios necesarios para que los
empleados tengan un desempefio de calidad, ademds debera fomentar el trabajo
en equipo, que es tan importante para la consecusion de los objetives de la
empresa la mayor parte de la gente desconoce el como trabajar con los demas,
fomentdndose un individualismo competitivo que solamente dafia a la empresa.
La ambicién y el deseo de superacion bien encaminados redituan en beneficios
tangibles, en un largo plazo, sin embargo, la ambicion no debe ser confundida
con egoismo y subyugacion de los intereses organizacionales y de los individuos
de menor jerarquia a los propios. Es dificil lograr que los objetivos individuales
sean compalibles con los organizacion, pero en la medida en que ésto pueda
lograrse, el éxito se ird alcanzando.
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ACTITUD EMOCION

CONDUCTA

Figura 18

Los hombres pasan la mayor parte de su vida en el trabajo, por 1o cual hay que
buscar que sea placentero. El trabajo no es un ma! necesario; si es visto de esta
forma, entonces no se estd amando lo que se realiza, valga citar lo que dijé
Confucio : ” Busca un trabajo que ames y no tendras que frabajar un sélo dia de
tu vida " . Esta frase engloba lo que debe ser el inicio de la calidad, Ei amar la
labor que se realiza, simplemente puede llevar a esforzarse en hacer las cosas o
mejor posible, prepararandose a través del estudio y la practica, disfrutandolo; por
supuesto que eso no basta, pero es un buen principio y al menos esla
garantizando la actitud necesaria para ser receptivos hacia el cambio. El cambio
debe iniciarse en la direccién, con un compromiso firme de ser mejores.

Deming sefiala en el doceavo punto de su filosofia, la necesidad de fomentarse el
orgulio del empleado en el trabajo que realiza, sin embargo ésto es insuficiente,
por ejemplo : a un camardgrafo le puede encantar su trabajo y sentirse orgulloso
de lo que se hace, y por tanto realizarlo en cualquier compaiia que requiera estos
servicios, pero si se habla de " ponerse la camiseta ", entonces sucede que ese
camarografo, no sélo quiere hacer bien su trabajo, sino que lo quiere hacer dentro
de la organizacién para la cual trabaja, ésto significa voiver compatibles sus
intereses con los de la organizacion.

No existe un sélo hombre que no este dispuesto a aprender y hacer algo que fe
guste, tampoco, hay hombres que se niegen a comprometerse en una empresa
gue consideren justa y que respete ia dignidad humana.

Los seres humanos no son maquinas, son entes vivientes que sienten, piensan y
tienen voluntad propia por lo cual hay que respetarlos como tales. El hecho de
que los directivos que se desenvuelven en un ambito de calidad se acerquen a
sus empleados, es por que saben que al ser considerados éstos y poner en
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marcha sus ideas los compromoten y demuestran su interés en ellos, de igual
manera elio cbedece a que entre menor es el grade de auloridad que se tiene,
més cerca se esté def cliente o del proceso de produccion, por tanto mejor se le
conoce.

Los ejecutivos gustan de carveras cortas, que rapidamente {os lleven a posiciones
eslratégicas dentro de la organizacion , sin tener gran experiencia y por {anto una
visién lo suficientemente objetiva e imparcial para tomar decisiones. Los
entrenamientos en diversas areas de gran importancia no son vistos con buenos
ojos, en la mayoria de las empresas. La hoteleria es una de éstas honrosas
excepclones, pués el conocer la mayor cantidad de funciones de primera linea, le
ayudard al futuro ejecutivo ha entender mejor cada uno de los problemas que se
prasentan en los diversos departamentos.

En Europa, en el caso de los estudiantes de hoteleria la formacién que éstos
reciben al respscto vale la pena mencionarse, por ejemplo, en Alemania los
interesados en esta materia, intercalan periodos practicos, con perfodos tedricas,
es decir que Irabajan tres meses y uno van al escusla. El plan de esludios es
organizado en el hotel, de tal forma que las diferentes &reas del hotel en las
cuales el aspirante ha de desempeniarse, coincidan con las clases a tomar en la
escuela, siendo un poco mas explicitos, ésto se refiere a que cuando se lrabaja
en la cocina se toman lecciones sobre este sujeto, pudiendo reafirmarse lo
aprendido. La idea de esta forma de ensefanza podria ser implantada en México,
en donde a pesar de que se realizan practicas durante el tiempo de aprendizaje,
no resultan suficientes por la duracion de la mismas, tal es el caso de los hoteles.
Esta practica podria ser extendida a ofras industrias, como el comercio, empresas
financieras. El objeto debera ser de impartir entrenamientos que permitan a los
participantes emparse en el funcionamiento de la empresa, concerla, entenderla,
para que estos hombres se formen como ejecutivos y liegado el momento esten
preparados para asumir una posicién directiva dentro de la misma.

Cuando se expus® que la calidad es una actitud, se estaba haciendo referencia a
que ésta es un sentimiento, que se transforma en un deseo de hacer bien los
productos © prestar los servicios conforme a lo esperadsc por el cliente. Este
sentimiento sdlo puede ser generado cuando existe un pleno convencimiento de
que la funcién que se desempeiia dentro de la organizacion tiene un allo grado de
importancia para ésta, asi como de que la meta perseguida es la misma. El
hombre no es bueno ni malo, sino simplemente es un ser pensante que gusta
tomar sus propias decisiones e involucrarse en empresas alractivas que cumplan
con sus expectalivas, que le proporcionen satisfaccién y por tanto reconocimiento.

En la creacién de una aclitud favorable, el sistema ejerce una gran influencia
sobre el trabajador. La percepcion dei empleado sobre el desenvolvimiento y
desempenio que tiene la organizacién son fundamentales, para la imagen que
@ste ha de formarse sobre la misma. Si el sentir del trabajador es que la empresa
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esté poco familiarizada con lo que realiza. pensara que el tiempo que pasa en
ella es un desperdicio, pero, si por el contrario, la vison que éste tiene de la
organizacién es de una compafia comprometida con sus principios ¥ con sus
miembros { accionstas, directivos y empleados ), sera muy diferente la sensacion
del trabajador, pués el sentira que la empresa sabe lo que hace y hacia donde
quiere ir y por tanto le sera mas facil involucrarse con sus objetivos.

Las organizaciones deben de crear en sus miembros el sentimiento de
pertenencia de tal manera que se sientan parte de ella y a la vez duefios, éstas
no son ideas de corte socilista ni muchisimo menos, sino una base para que los
empleados se sientan propietarios y como consecuencia velen por los intereses
de la organizacion, que a fin de cuentas es de ellos, esforzandose por dar lo
mejor de si mismos. Uno es mas cuidadoso de su propio negocio que el del
vecino, entoncés, ¢ Por qué no hacer socios a los empleados ?, después de todo
se esta en el mismo barco. En México los trabajadores tienen por derecho una
participacion en las utilidades que obtiene la empresa en un ejercicio, ¢, Por qué
no hacerles sentir que es un dividendo que reciben por las acciones gue poseen
?. Indudablemente que ésto va a generar una mayor obligacion por parte de los
empleados para con la empresa, pero a cambio ello no van a sentir que trabajan
para otro sino que o hacen para ellos mismos.

En México algunos empleados tienen participacién en lo que es el capital de la
organizacion, pero en la mayoria de los casos éstos fungen como altos
funcionarios de la misma, con lo que tan sélo son unos pocos los que llegan a
estimularse y esforzarse en buscar la manera de eficientar sus procesos con
objeto de incrementar las utilidades. Y en las ocasiones en que el capital
pertenece a empleados de primera linea este se encuentra controlado por un
sindicato, el cual sdlo pretende beneficiar a sus dirijentes, olvidande a los
agremiados. Es I8gico pensar que no todos podran entrar a la reunion del consejo
de administracién y que para tal efecto tendrén que nombrar un representante, sin
embargo cada uno puede conservar [a libertad de decidir sobre el destino de sus
acciones, ya sea que quiera venderlas, consevaralas o cualquier otra situacion.
Estas acciones pueden ser protegidas a través de algunas clausulas que impidan
la venta fuera de la empresa, o que obligen al tenedor a venderlas al momento de
separarse de la misma. Asi mismo el numero de acciones pude ir en funcién del
puesto que se tiene en la organizacion

Si verdaderamenle se desea’involucrar a los empleados en un proceso de mejora
continua, hay que comprometerse con ellos, tomarlos en cuenta, acercarseles,
compartir el paraiso gerencial, abriéndolo a ellos, demostrandoles con hechos de
que las puertas estan abiertas a sugerencias. Cuantos de los que leen estas
lineas, cuando iniciaron sus carreras profesionales tuvieron la oportunidad de
estrechar la mano del director general, del presidente del consejo de
administracién o del duefio, quien tuvo la fortuna de hacerlo entendid que
trabajaba para un hombre coma él, y quien no la tuvo, ha mitificado a estas
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personas dandoles un caracter de seres sobrenaturales, fuera de serie, y si estos
hombres se acercaran y dijeran : ; Qué le parece la organizacion ?, ¢ Se siente
a gusto en esta compafia ?, 4 Hay algo que pueda hacer por usted ?, y
sorpréndase aun mas, que su peticion fuera atendida.

No se estd hablando de paternalismo o proteccionismo, se estd hablando de
democratizacién. Todos somos iguales, todos pensamos, comemos, dormimos y
contamos con los mismos arganos vitales, entonces se tienen los mismos
derechos a ser escuchado y tomado en cuenta.

S los planes a desarrollar son comentados y algunos objetivos establecidos en
conjunto con los trabajadores, quién escribe estd seguro de que los resultados
seran mejores. Por otra parte, si se informa a los trabajadores de las utilidades
obtenidas durante un perfodo (mensualmente, semestral etc.), en términos
comprensibles para todos los miembros de la organizacion, éstos se iran
sintiendo cada vez mas involucrados y con el tiempo se sentirdn socios.

Otro factor importante ha destacar es : la educacién. El mundo a lo largo de su
existencia ha vivido diferentes estilos de liderazgo, de acuerdo con la época. En
la actualidad el estilo imperante es el tecndcrata, este estilo hace especial énfasis
en la educacion, el hombre mas preparado que cuente con una formacion sblida
en determinados aspectos sera el indicado para ocupar las mejores posiciones
dentro de la sociedad.

La educacion debe ser fomentada en el ambito laboral, no sélo en lo que se
refiere a las funciones que se desempefian, sino que ha de ir mas alla. Los
trabajadores tienen que ser educados, con seminarios, cursos, confarencias qus
los mantengan actualizados, por que esta actualizacidn redundard en mayores
beneficios, quizds no todos vayan a ser tangibles, pero es indudable que entre
mayor sea la preparacion y el conocimiento de las funciones que se realizan los
resultados seran mejores. La educacién es una inversion, no un gasto, como
comunmente se entiende, se hace esta observacion con objeto de destacar el
beneficio que se obliene por fomentarla; un gasto sera, por ejemplo, la reparacion
de una maquina a la que nunca se le dié mantenimiento.

Hay que darle oportunidad a la gente de que se prepare y estudie, hay que
estimularia también. Existen organizaciones que se olvidan que la gente para
prepararse necesita tiempo, y que éste no es liempo perdido sino ganado. Las
empresas que no permiten que sus trabajadores se preparen estan destinadas a
desaparecer.
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E! prototipo de Calidad se puede definir en fos siguientes puntos :

. La calidad es un proyeclo permanente, serio, intenso cuya
responsabitidad es de todo el grupo de direccion.

. Los sistemas y procedimientos se disefian pensando primero en las
necesidades y expeclativas del cliente.

. Se trabaja muy a gusto pero con una tension constante y aguda por
alcanzar los estandares de servicio.

. Se educa al personal para ocupar un puesto de alta direccién.
. Los jefes y directivos dan el ejemplo.
. La organizacion de la empresa es esbelta.

. El sueldo de los directivos esié relacionado con los resultados de su
gestién.

+» Se da una constante transmision de poder y autoridad.

a) Definicidn de calidad,

Concretizando lo comentado acerca de los elementos que integran la calidad,
dsta ha de definirse como :

Calidad : Es la actitud del hombra que busca la satisfaccion def
cliente, cumpliendo los requerimientos caraclerlisticas y expectativas
que éste espera encontrar en un producto o servicio determinado.

b) Proceso de calidad.

Este proceso se integra de tres fases, las cuales acontinuacion se indican (ver
figura 20) :

10. Conciencla : £s cuando Jos miembros de una organizacién se dan
cuenta de la importancia que tiene el establecer un programa de calidad dentro
de la misma.

20. Conviccidn ¢ En la fase anies comentada no necesariamente es

establecido un programa de calidad, pués, aunque existe la conciencia de la
necesidad de un programa de esta naluraleza, se sigue pensando que puede
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ser pespuasto por algun tiempo, sin embarge en ia etapa de conviccion se
comprende que no existe ofra alternativa que la calidad y por tanto no hay razén
para seguir posponiéndola, dandose asi, el compromiso hacia con ésta, En esta
fase se busca ayuda para implantar un sistema de calidad total, mismo que
tendra por objetivo el involucramiento de toda la organizacion.

3o0. Constancia : La implantacion de un sistema de calidad que no
persiga la mejora continua esta destinado a perecer, y de igual forma, si este
sistema se lleva a cabo sin que exista una congruencia y consistencia con el
objetivo, los resultados tan solo serdn tangibles en el corlo plazo. La calidad
debe ser un esfuerzo prolongado a o largo de toda la vida de la empresa.

CONCIENCIA

CONVICCION

CONSTANCIA

CALIDAD TOTAL

Fig. 20

El proceso de calidad debe de ir mas alla de la empresa, debe de incluir el
medio ambiente en el que se desarroila la organizacion en cuestién . La calidad
inicia con el disefio y culmina con la garantia y e} servicio, credndose una hélice.
La calidad debe de darse en cada etapa del proceso de produccién,
comercializacion, etc, es decir que debe de existir una autoevaluacién al término
de cada fase del proceso, quién mejor para calificarse que uno mismo, es obvio
pensar, que toda evaluacién debe de realizarse de acuerdo con pardmetros
establecidos de forma general dentro de la empresa.
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Relaciones de garantia de calidad entre et proveedor y comprador
Proveedor Comprador
Paso Divisién de Division de Divisién de Division de
manufactura Inspeccion inspeccion manufactura
1 - - - Inspeccitn al
100%
2 - - Inspeccion al
100%
3 - Inspeccidn al Inspeccion al
100% 100%
4 - Inspeccion al Muestreo o
100% inspeccidn de
verificacion
5 Inspeccidn al | Inspeccion por Muestreo o
100% muestreo inspeccién de
verificacién
6 Control del Inspeccién por |Verificacion o sin
proceso muestreo inspeccion
7 Control del Inspeccién por |Verificacion o sin
proceso verificacion inspeccion
8 Control de! Sininspeccidén | Sin inspeccion
proceso

FUENTE : Ishikawa 159

Tabla1

El trabajo conjunto entre la empresa y proveedores, permitird disminuir el
numero de piezas defectuosas despachadas por el proveedor, ganando
eficiencia al producir con articulos que cumplen con los requisitos, en la tabla 1
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se aprecia la evolucion que sufre esta relacion;, en ella se puede percibir como
de una inspecciondel 100% en la primer etapa, se llega en la oclava a acceptar
la totalidad del lote sin necesidad de inspeccionarlo.

Las relaciones que se establezcan entre la empresa y el consumidor deben de
buscar a salisfciion de éste dltimo. El cliente tiene que confiar en la empresa y
opinar acerca de un producto x, el pensar que mejoras se le pueden hacer
dando razones, de tal foma que se enriquezca al productor.

Un proceso de calidad jamas podra establecerse en una compfiia que carezca
de misidn. Alfredo Acle Tomasini comenta que cuando él decidié implantar la
filosofia de la calidad en Peila Colorada, lo primero que hizé fué definir una
misién que se dié a conocer entre todos los miembros de la minera. Jan Carlzon
hizé lo mismo cuando reestructurd a la aerolinea SAS, determing la misidn de la
compadia y se apeg6 a elia, contra vienlo y marea, y al igual que Acle obtuvo
éxito, ésto es por que sus esfuerzos se encaminaran hacia el rumbo que ellos
considerarén como correcto, sin considerar de que éste era equivocado.

Aungue la misidn se refiere a un sentido filosofico es quién dirige las acciones
de la empresa. Esta hace la diferencia entre una y otra organizacion. A la misién
debe de seguir un cambio de actitud, e! cual contemple aspectos tales como
fomentar el que se haga carrera dentro de la empresa. Un acercamiento al
personal y a los clienles, haciendo un compromiso con la calidad, el cual
involucrard a todos ellos, concluyendo con este punto ha de decirse que para
implantar un modelo de calidad es necesario que existan tres circunstancias :

1.- Definicion y apego a la misidn.

2.- Cambio de actitud, volverse mas receptivos y estar dispuestos a
enfrentar los nuevos retes.

3.- Compromiso.

c) Calidad versus productividad,

La calidad y la productividad no son enemigos. Estas dos son completamente
compatibles, la una con la oftra. Aumento de productividad no significa
disminucion de la calidad. El aumento de la calidad trae consigo un incremento
de la productividad. Todo éslo se deriva de una mala interpretacion det
significado de |a palabra productividad. Antes de definirla ha de citarse lo que no
es; productividad, erronéamente es interpretada con un incremento de los
recursos que participan dentro del proceso de transformacion, lo cual es
completamente falso; tampoco significa una aulomatizacion del proceso,
pensando en reducir los costos de mano de obra. Otras empresas venden la
idea a sus empleados de que productividad significa aumentar el trabajo (ya sea
con un aumento de la jornada de labores o incrementando de la carga de
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trabajo) por el mismo sueldo, esto no es sino un abuso y una falta de respeto a
la dignidad humana.

En ios paises de! primer mundo (a jornada laboral es de entre 35 y 40 trs.
semanales, mientras que en México es de 4B hrs La necesidad de descanso no
es un capricho del trabajador. ni una ocurrencia absurda ideada por algun
perezoso, @s un reclamo del cuerpo. que busca restablecer fas energias
pérdidas durante las horas laboradas, por lo cual hay que respetar ese tiempo,
que ha sido bien ganado por parie del empleado, a lo largo de |a semana. En el
caso de Alemania por cada 5 dias trabajados se descansa 2, o cual junto con
los dias feriados de algunos meses puede suceder que se otorguen a un
trabajdor entre 10 0 12 dias de asueto en un periodo de 30 dias, mismos que
pueden ser traducidos en ocasionales fines de semana de 4 dias, circunstancias
que en México no se presentan, y no por ello disminuye la productividad de los
teutones, recuerdese que e! pais gernano es la segunda potencia econdmica del
mundo.

La productividad es un dolor de cabeza para industriales y prestadores de
servicos, quienes pasan horas y horas tralando de incrementaria sin obtener
resultados tangibles. Productividad significa ;

Productividad ; Hacer mas productos o servicios con los
mismos insumos, es decir aumentar la refacion de lo invertido
contra lo obtenido.

La realcion de productividad se expresa a traves de la siguiente formula :

PRODUCTIVIDAD = RESULTADOS .
INSUMOS UTILIZADOS

La productividad puede manifestrase a través de 3 férmulas :

1) P=AUMENTO DE LOS RESULTADQOS
MISMOS INSUMOS

2) P=MISMOS RESULTADGS
MENOS INSUMOS

3) P=AUMENTO DE £OS RESULTADOS
DISMINUCION DE LOS INSUMOS

Indudablemente que la productividad persigue la optimizacion de los insumos
ulilizados dentro de un proceso, por lo cual si hay manos osiosas hay que
ponerias a trabajar, reubicarla o efiminarlas. La implementacion de la tecnologia
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sa hard una vez de que el sistema esté aprovechando al maximo sus recursos
de tal forma que el incremento sea real.

Productividad es sacarle jugo a las insumos y recursos utilizados durante un
proceso de transformacion o durante la prestacion de un scrvicio, calidad es
cumplir con los requisitos por tanto la segunda comprende a la primera, en
beneficio del usuario final.

d) Costo de calidad.

Crosby ha escrito un libro que lleva por titulo " La calida no cuesta *, en el hace
referencia a que el bensficio que se obtiene de la implantacion un sistema de
calidad es inferior al costo de mantenimiento del mismo. Por supuesto que es
necesarioc que exista una inversidn, ¢Pero que negocio no necesita una
inversién?.

ICEBERG DE LA MALA CALIDAD

Desperdicio
Retrabajo

Garantia

Tlempo administrative
Tiampo do Ingenleris
Tiempo muerto de fabrica
Incremento da inventatios
Problemas de envio
Ordenas perdidas

FUENTE : BARRA p. 3

Fﬂva 21

El costo de la calidad no es tan facil de calcular, Ia figura 21 proparciona una
idea al respecto, La figura representa un iceberg del cual tan solo emerge a la
superficie, una pequeia parte que representa a los desperdicios, el retrabajo y
la garantia, los aspectos mas visibles del costo de calidad, pero por de bajo del
nivel del agua se encuentran otros no tan visibles que son en ocasiones quienes
generan y representan un mayor porcentaje dentro de los costos de calidad,
por ejemplo ¢Cual serd e! costo de perder un cliente?, no es solo |a pérdida del
ingreso por las posibles compras efectuadas por el mismo, sino la imagen que
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se creo de la empresa y con ello el efecto multiplicador negativo que éste va a
producir al comentarlo con amigos y conocidos, segun algunas encuestas
realizadas un cliente insatisfecho se queja con 14 personas, mientras que uno
satisfecho tan solo o comenta con 2 o 3. Por ello es importante calcular el costo
de la mala calidad y reducirlo.

Algunos aspectos que hay que tomar en cuenta son :

. Costo de prevencion
. Costo de evaluacion
.Coslo de falla

5 CALIDAD A LA MEXICANA

México es un pais de grandes contrastes, s una nacidn rica en recursos
naturales, su gente en el mundo es conocida por su ingenio y hospitalidad
"JAmigo esta es tu casa ! *, es la frase con que recibe el nativo de este pais a
cualquier extranjero. La fama de sus playas Ha recorrido et mundo entero;
Acapuico, Can-cin, elc. son visitadas anualmente por miles de turistas ansiosos
de disfrutar de un poco de sof, mar y arena, y que decir de la vida nocturna.
México es, también, 30 siglos de historia, su mayor patrimonio; tres siglos de
dominio espariol han formado al mexicano de hoy, dicharachero, alburero,
canlador, malinchista y zenofobista.

Ef pueblo mexicano actual estd integrado por Ja fusién de dos mundos diferentes
: of espariol y el prehispanico. La caida de la gran Tenochtitldn marca el inicio de
esta conjucion de dos culturas.

La riqueza de sus culturas, |a belleza de sus ciudades y la hospitalidad de sus
emperadores cautivaron a los conquistadores, quienes en alianza con  los
enemigos de los tenochcas dieron fin a esta civilizacién, del aftipianicie
mexicano.

Ei México de ese entonces, principios de! siglo XVI, con el de hoy, finales de!
siglo XX, es muy diferente. l.as grandes metropdiis estan inundando el territorio
nacional.

El libre comercio y la modernizacion son fos estandartes del actual gobierno. E!
nivel de educacion sea incrementado considerablemente en los uUltimos
decenios, cada dia son mds las personas que obtienen un titulo universitario o
que terminan la educacién superior. Adn no es el namero deseado, pero se
acerca, es indudabie que el analfabetismo esta diminuyendo.

55



CONTROL TOTAL DE CALIDAD

El cambio que se esta gestando dentro de! pais del sur del rio Bravo, trasciende
las fronteras del libre comercio o de la apertura. Es un cambio de gestion en
donde un liderazgo firme y bien encaminado se abre como respuesta a este
nuevo enfoque.

Ante los vientos de cambio, la calidad total pugna por obtener un lugar de honor
en el nuevo México, sustentandose en un sitema tecndcrata muy influenciado
por fos sistemas de administracion americanos, con miras a conformar un pais
cuyo objetivo sea el implantar el " American way of life ", segun sefiala el
famoso politélogo de Harvard, Samuel P. Huntington, la integracion a los
Estados Unidos es 1a tendencia de esta nacién, 16

Sin embargo el profesor Huntington olvida que México es un pais de tradicion,
con una amplia cullura, cosa que los Estados Unidos no tiene, pués su
nacimiento se remonta a tan solo dos siglos atrés y el grueso de 1a historia de
aquella época consta de un exierminio indiscriminado de los indios que
habitaban esas tierras hasta antes de la llegada de los ingleses, asi como al
haber participado en todas © casi todas las guerras que ha habido en el
presente siglo.

A pesar de la paulalina pérdida de hegemonia de la Unidbn Americana, en el
mundo, es indudable que compartir una frontera tan extensa como la tiene
México no puede pasarse desapercibida, pués como afirmaba el presidente Diaz
. " Pobre

de México, tan lgjos de Dios y tan cerca de los Estados Unidos *, maxime cuando
se ha firmado un Tratado de Libre Comercio, con el cual se ha conformando el
mercado mas grande del mundo.

En esta seccién del trabajo se realizara un breve andlisis de los dos paises que
mas han fomentado el conirol total de calidad; Estados Unidos y el Japén, el
primero lo vid nacer y el segundo lo consolidd, también se expondra la
opinidn del autor acerca de la viabilidad de dicha filosofia en el dmbito de los
servicios en nuestro pais, cabe hacer la aclaracion que esta opinién sera
externada en base a la experiencia profesional del mismo.

a ) Estados Unidos, hoy,
La Unién Americana padece todas las enfermedades de un pais altamente
desarrollado, tales como @ altos indeces de alcoholismo y drogadicién,

desintegracion familiar y una falta absoluta de moral.

Los estadounidenses a lo largo de su historia se han ganado un lugar de primer
plano dentro de! mundo. Han sabido adecuarse a las situaciones que se les han

16 EXCELSIOR. 15 de jumio de 1993, *Nuestro futuro desde Harvard', MEYER Lorenzo
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presentado y las han aprovechado. La sociedad del vecino pais del norte es una
sociedad altamente consumista y por tanto su vida gira entorno del dios dinero,
venerado y adorado sin intimidacidn y con gran gusta,

Son los reyes de la mecadotécnia, muy buenos vendedores y negociadores
acostumbrados a poner imponer sus condiciones y jamas ceder, buscando su
propio benefico, olvidando que el mejor trato es aquel en el que ambas partes
ganan

La sociedad estadounidense ha cimentado su vida en base a las comodidades
que puede oforgar el dinero y los avances tecnoldgicos; son faciimente
infuenciables y gustan de imitar todo lo que ven. Son jocosos y turistas
agradables que intentan identificarse con las culturas que conocen o visitan, son
egocentristas y extremadamente nacionalistas. Piensan y actuan como si fueran
el centro del mundo.

Gustan de parecer soldados que se encaminan contra un enemigo en comin y
en este caso dicho enemigo es la falta de calidad y al ineficiencia de sus
fabricas. Durante afios cerraron los 0jos al mundo 'y tan sélo observaron o que
se desarroltaba dentro de su territorio, olvidando que el mundo es mas grande
que los 52 estados que conforman a la Federacién Americana. Todo esto le trajo
como consecuencias que otras culturas empezaran a desplazarlos en terrenos
que fradicionalmente ellos dominaban, por ejemplo la fabricacion de
automoviles. Por ofro lado lado fa juventud americana se encontraba mas
ocupada en divertirse que en pensar en el futuro que se avecinaba;
probablemente tedo ello se deba a los altos estdndares de vida que habian
alcanzado.

Los Estados Unidos, a pesar de aparecer como los mas fervientes defensores
del libre comercio y de las aperturas en todos los &mbitos, tienden a establecer
politicas proteccionistas en favor de sus empresarios, prolegiéndose ds o que
ellos llaman comercio desleal o praclicas dumping, las cuales en mas de una
ocasidn le ha tocado padecer a México, olvidando que una libre competencia
bien entendida y bien llevada tan séio puede beneficiar a los consumidores y
productores, puesto que obligaré a estos Ultimos a eficienlar sus procesos y a
producir con mayor calidad.

El hecho de que ta calidad total haya tenido una buena acogida en los Estados
Unidos en los (ltimos afos se debe, a que de alguna manera es una respuesta,
a la necesidad de recobrar el terreno perdido dentro de los negocios y de tratar
de emparejarse con el Japon, quien a tomade la delantera en donde los
estadounidenses la han perdido. El sentimienlo de no pertenencia que prevalece
dentro de la sociedad americana los hace tomar cualquier nueva filosofia como
respuesta a sus deseos, seguirla al pie de la letra y conseguir una mayor o
menor indentificacién con la misma. Los estadounidenses han acogido la calidad
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total, como el estandarte de sus operaciones, por que de alguna les liena ese
vacio existencial que vivien.

b) Japén hoy

La sociedad japonesa bien, puede ser comparada con un panal de abejas, en el
cual todos tienen algo que hacer y en donde todos marchan como soldados. El
Japon de la posguerra enconird en la filosofia Deming una luz que les permitiria
salir adelante de la economia de guerra, por tanlo les fue facil adoptarla,

El imperio del sol naciente ha recientemente ingresado al grupo de los paises
mds ricos del orbe, su superavit anual alcanza cifras impresionantes e increibles
de creer, su infraestructura y su influencia dentro de la esfera comercial
internacional es sorprendente, pues de ser un pais conocido por su mala calidad
ha pasado ha ser una nacién reconocida a nivel mundiai por sus altos
estandares de calidad.

Hace casi 50 afios que el este pals asiatico firmé fa paz con los aliados y de ese
entonces ha cambiado los rifles, tanques y soldados por hombres de negocios
que utilizan ordenadores personales como sus principales armas y que buscan
hacer negocios en todo el mundo. La guerra de armas pareciera olvida y
sustituida por una donde los principales actores detentan un fuerte poder
econdmico.

El japones lucha por obtener la salisfaccion de sus consumidores ofreciendoles
productos que cumpaln con los requerimientos de sus clientes; su objetivo es
cubrir las necesidades de los compradores de los articulos producidos en sus
plantas industriales o de los servicios que prestan.

Hombres que meditan las decisiones tomadas y que gustan de enterarse de las
opiniones de sus compradores al respecto de la labor que desarrollan ante
estos.

¢) El México del futuro

La nacién mexicana vive circunstancias muy diferentes a las que vivieron los
Estados Unidos, al inici6 de la decada pasada y el Japén de la posguerra,
México se encuentra viviendo una etapa de transcidn, que se iniciara hace doce
afos, durante el sexenio de Migue! de la Madrid y que apenas ha comenzado a
dar frutos, cimentandose como primer paso las bases de como han de regirse
las relaciones comerciales con sus vecinos del norte, en los afos a venir,

El pais de los antiguos aztecas no vivie una recesion econdmica como fue el
caso estadounidense en los afios 80's, tampoco acaba de terminar una guerra
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contra todo el mundo, habiendo resultado el gran perdedor. Los origenes de los
problemas de éste pais se remontan a la época colonial, © quizas mas atras, sin
embargo para efectos de este Irabajo carece de importancia, el hecho es de que
los gobiernos paternalistas han viciado a los empresarios y trabajadores, por
ello, hoy ante los cambios surgen las preguntas de si estara preparado el pais o
no para un cambio tan radical y brusco, como lo es el ingreso al reciente blogque
econdmico formado en América del Norte .

La calidad total en el sentido estricto no es aplicable en México, y no lo es por la
sencilla razén de que las circunstancias difiere completamente de las que se
viven en México. Las dos sociedades en donde el control de calidad ha sido
recibido con mayor éxilo, son paises con un alto grado de nacionalismo cosa
que en México no sucede, eran naciones en las cuales gran parte de las
necesidades basicas de sus habitantes estaban ya cubiertas, casa, comida,
educacion, mientras que en México, mas de las dos terceras parte del pais
vivien con menos de dos salarios minimos, dejando mucho necesidades
pendientes por atender, de tal suerte que ¢ Comé puede exigirsele a una
persona que rinda el 100%, si no come bien, si sus hijos tienen necesidades, ¢
si tiene que ir a olro trabajo saliendo de éste ?, en verdad que no es posible.
Primero hay que procurar a la gente para luego exigirle, no se puede exigir mas
a quién humanamente no puede darlo.

Los mexicanos consideran un producto de calidad a cualquier producto que no
sea hecho dentro de Ia fronteras de su pais, es una fama bien ganada por parte
de los industriales de esa nacion, sin embargo no es esta la forma de salir
adelante, rechazando lo hecho en México, lo unico que va a lograrse es ponet la
industria del pais en manos de los capitales extranjeros, pero es erroneo pensar
que es tarea exclusiva del consumidor, la labor a realizar por parte de los
empresarios que tengan negocios en el territorio nacional debe de encaminarse
hacia la reivindicacién de sus productos y cambiar el concepto que se tiene de
ellos. La nueva campana publicitaria del Consejo Nacional de la Publicidad, en
la cual se pretende motivar a la gente a que consuma productos nacionales en
vez de los importandos, es muy ilustrativa al respecto pues haciendo la
aclaracion de que no todo lo importado es bueno y que antes de comprar hay
que comparar lo hecho en México, con lo hecho en el exterior, para resaltar esta
idea el CNP toma el vacablo " malinchismo *, el cual significa que se tiene cierta
preferencia por lo extranjero para sustituirio por el de : " made in chismo ", en el
cual se puede nolar una clara americanizacion del término, ademéas de una
salira a aquellas personas que tienen dicahas preferencias,

Retomando el tema de la calidad digase que la calidad no es algo privativo de
los japoneses, como consecuencia de la escritura que utilizan, segun pensaba el
Dr. Ishikawa, tampoco lo es de un grupo exclusivo que asisten a los seminarios
de mélodos estadisiticos dictados por el guru de !a calidad el Dr. Deming, la
calidad es un reclamo de la sociedad mexicana y por supuesto que puede ser
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aplicada en este pais pero no necesariamente bajo los mismos lineamientos que
en las naciones antes citada, pusde y debe utilizarse una mezcla de las fres
filosofias analizadas en este trabajo o cualquier ofra, asi como la creacion de
una propia que resalle el sentido de identidad nacional, dandole el toque
mexicano, por que aunque la pretensién del actual regimen sea encaminar al
pais hacia el " american Wway of ife *, segun lo senalaba el profesor harvariano
Hunighton, México tiene sus propias raices, las cuales no hay por que echar por
tierra o dejarlas en el olvido, adoptando otras costumbres que no pertenecen a
esta gran nacion, sino adoptar fo mejor tal y como lo hicieran los romanos, en
donde sus raices sean firmes y sélidas pero que esté abierta hacia el cambio y
dispuesta a tomar lo bueno de las demds, para asimilarlo y no para sustituirlo.

El modelo de calidad mexicano debe tomar como ejemplo los casos existosos de
implantacion de dichas filosofias en este pais, a efecto de aprender de las
experiencias de éstas y reacomodarlas en un modelo que se adecue a la
mentalidad mexicana, el cual ataque el problema desde la raiz, ésta es como
tanto se ha afirmado, la educacién que recibe el mexicano, es necesario
reducarlo y ensefarle el valor del trabajo bien hecho y la satisfaccion que se
siente al realizarlo.

La incompatibilidad de calidad con el México de hoy, radica esencialmente en la
incapacidad de la mayorfa de los mexicanos para trabajar en equipo y tomar
decisiones, no se ensena a los mexicanos a valerse por si mismo, el gobierno ha
sido como un padre para todos los habitantes de esla nacién, tratando de
resolver todos y cada uno de los problemas que se presentan dentro de la
poblacion, con politicas paternalistas y proteccionistas, acostumbrando a la
gente a no procurarse los medios necesarios para buscar su desarrollo personal
y profesional; muchas de las grandes fortunas del pais sean hecho bajo el
amparo de leyes gque protegen a determinados seclores, evilando la
competencia y permitiendo a los empresarios vender (o que deseen sin temor a
perder el mercado, puesto que son los unicos que lo fabrican o comercializan.
Asi como en México hay valores esenciales que fortalecen a la sociedad, hay
otros que es necesario establecer, el pensar en los demas, el aprender que
juntos se logra mas que separados, el senlir respeto por el pais que los vié
nacer y olros tantos que parecen fantasias irrealizables.

La calidad debe de ser un cambio de fondo encaminado a dar el gran paso hacia
una sociedad maés plural. los conceptos de calidad deben de ir mas alia de ser
14 puntos dictados por un fisico, sino a una nueva cultura que permila al
mexicano del futuro tener un nivel de vida digno, de io contrario tan solo
volveran a ser teorias mal interpretadas que tan solo se ocupan de incrementar
la riqueza para favorecer a unos cuanlos y continuar con las desigualdades.
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a) Ef Premino Nacional de Calidad

Los resultados de la implementacion de los modelos de calidad ya empiezan a
cobrar frutos, prueba de ellos son los ganadores del Premio Nacional de
Calidad { PNC ) Este premio es instaurado por primera vez en el afio de 1985
por la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial ( SECOF! ), quien
convencidada de la necesidad de estimular y reconocer los esfuerzos que en
dicha materia realizan algunas empresas. asi como con objeto de fomentar la
produccion de articulos compelitivos, decidié hacer entrega de reconocimientos
y premios a jos productos que cumplieran o superaran las normas de calidad
establecidas. Al afo siguiente el Gobierno Federal institucionaliza el PNC
otorgando a los acredores un diploma a manera de reconocimiento. Para el afo
de 1989, las reglas del juega cambian nuevamente, publicandose éstas en el
diario oficial de la Federacion del dia 29 de noviembre, siendo éstas las que
actuaimente rigen a dicho premio.

El objetivo det Premio Nacional de la Calidad es fomentar y estimular el
establecimiento de procesos de calidad, asi como las exportaciones a través de
ir gestando una {ransformacion de las organizaciones hacia la competitividad y
reforzar la nueva concepcion de calidad.

El PNC se otorga en las siguientes categorias :

- Empresas industriales grandes
- Empresas industriales medianas y pequenas
- Empresas comerciates grandes
- Empresas comerciales medianas y pequefias
- Empresas de servcios grandes
- Empresas de servicios medianas y pequefias

En la tabla 2 se pueden apreciar los puntos calificados por el juzgado del PNC.
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EL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

’MODELO DE MEJORA CONTINUA
CRITERIOS DE PUNTUACION PARA LA EVALUACION FINAL
( Versidn revisada 1993)

CALIDAD CENTRADA EN DAR VALOR SUPERIOR A LOS CLIENTES
Conocimiento profundo del cliente
Sisternas para mejorar el sarvicio a los clientes o usuanos
Sistemas para delerminar los requisitos fututos de los clientes

[AXNEN

2 LIDERAZGO
Liderazgo mediante 6l ejemplo y 1a practica
Valores de calidad

X%,
P

150

3 DESARROLLO DEL PERSONAL CON ENFOQUE DE CALIDAD
3.1 Participaci6n inteligante, infomrada y eficaz dol personal

3.2 Educaciény desarrolio

33 Desempafio y reconocimiento

3.4 Caldad de vida en el trabajo

150

4 INFORMACION Y ANALISIS
4.1 Fuentes y dalos
42 Anilisis de la informacién

60

§  PLANEACION
5.1 Planeacién estratégica
5.2 Plansacidn operativa

58

6  ADMINISTRACION Y MEJORA DE PROCESOS
8.1 Disefio de productos y servicios

8.2 Procesos clave

6.3 Procesos en las dreas de apoyo

8.4 Proveedores

6.5 Evaluaciones de caltdad

¥8¥EE

120

7 IMPACTO EN LA SOCIEDAD
7.1 Preservacion de ecosistemas
7.2 Difusidn y promocion de la cultura de catidad en la comunidad

38

3  RESUSTADOS DE CALIDAD

8.1 Mejora de productos y servicios

82 Msjorade las operaciones y de la productividad
8.3 Mejora de las areas de apoyo a proveedores.

8.4 Mejora de los resultados financieros por la calidad
B85 Mejorade los resultades de satisfaceion al cliente

85888

200

1000

FULNTE 8ases pars of Premo Nac.orwt e Caddad
Taria 2
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" Se puede medir cualquier accién humana que se ptieda
ser observada "

David Shuster
Asesor en Estados Unidos sobre manejo de equipos de
trabajo.
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Il METODOS ESTADISTICOS

Uno de los pilares del control de calidad es la estadistica, de ésta materia como
s recordara ha emanado esta nueva teoria, la cual estad cambiando al mundo. La
importancia que tiene las herramientas estadislicas radica en la sencillez de las
mismas, la forma grafica en que presentan los problemas permite asimilar con
mayor facilidad las causas que estan distorcionando los resultados. Las
herraminetas para el control de calidad se han visto enriquecidas por las
aportaciones del Dr. Juran y de! Dr. ishikawa.

Cabe hacer la aclaracion que no es el objetivo de este apartado hacer un analisis
exhaustivo acerca de estos métodos, sino el presentarlos al lector, afin de que los
conozca y comience a familiarizarse en el uso de los mismos. El lector
especialista en control de calidad habra notado al revisar el indice de la presente
tesis, que las herramientas a tratar son las mas sencillas, ello obedece a que el
principal objetivo del libro que tiene en sus manos es el de hacer un manual de
rapida consulta que le permita comprender los términos de calidad e iniciarse en
este proceso y no el convertirlo en un experto.

Habiendo hecho las aclaraciones pertinentes no resta mas que iniciar esta breve
presentacion.

1. DIAGRAMA DE PARETO

Esta herramienta se le debe al economista italiano V. Pareto, quién a finales del
siglo pasado presentd una férmula que mostraba la desigual distribucion del
ingreso. Diez afios después, en 1907 un economista norteamericano de nombre
M.C. Lorenz expresé una teoria muy similar, a través de diagramas. Ambas
teorias indicaban que una propercion del ingreso estaba en manos de pocas
personas, el famoso " 80-20 . Dentro del ambito de la calidad Juran lo introdujé,
para clasificar los problemas de calidad en los pocos vitales y los muchos triviales,
bautizandolo con el nombre de diagrama de Pareto, pues en la mayoria de los
casos las causas son un ndmero pequefio en relacion con lo efectos.

Este diagrama es una gréfica de barras que permite clasificar de manera
descendente, el tipo de fallas o factores analizdndolos en funcién de su
frecuencia o de su importancia absoluta y relativa. Adicionalmente permite
abservar de manera acumulada la indidencia de los problemas estudiados.

La grafica de Pareto estd estructurada de la siguiente forma : consta de una linea
horizontal, la cual representa las causas y dos lineas verticales situada a cada
lado de la linea de causas, !a de la izquierda es para cuanlificar el nimero de
incidencias y la del lado izquierdo mide el acumulado.
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Para una mejor comprensidn de esta grafica se citarda un ejemplo {grafica 1),
supongase que una concesionaria de autos desea saber la razon por la cual no
ha incrementado su participacion en el mercado, concluyendo Que ias causas

principales s

on

- Inventario insuficiente 10
- Carencia de planes de crédito 6
- Precio altos con respecto a fa competencia 5
- inhabilidad de! vendedor 3

De éstos datos se desprende fatabla 3 :

PORCENTAJE
Causas FREGUENCIA PARCIAL ACUMULADD
{inventario 10 41.66% 41.66%
Crédito ] 25.00% 66.66%
Precio § 20.84% 87.50%
Vendedor 3 12.50% 100.00%
Totat 24 $00.00%

Desprendiéndose de ésta el siguiente diagrama de Pareto:

P-O0ZmCOmA T

Del

INVENTARIO

CREDITO

PRECIO
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DIAGRAMA DE PARETO
Gréfica t

100.00%
90.00%
80.00%
70.00%

CEAFRECUENCIA 60.00%

—4-ACUMULADO L 50.00%

VENDEDOR

r 40.00%
t 30.00%
20.00%

andlisis de ta grafica se conciuye que el principal causante de

cgPrczcar

la no
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penetracion de mercado es [a falta de inventario, por lo que la administracién lo
ha de tomar muy en cuenta para las futuras compras que realice.

2, DIAGRAMA CAUSA-EFECTO

El diagrama de causa-efecto es muy Ofil, pues permite presentar en forma
ordenada los factores causales de un efecto determinado, a través de un andlisis
de cada uno de los elementos participantes en un proceso.

Originalmente éste diagrama fué concebido por el Dr. Ishikawa en el afio de 1953,
cuando con la ayuda de lo que el llamé un diagrama cola de pescado, resumié la
opinién de uros ingenieros con respecto a los problemas de la planta donde
trabajaban éstos. Este tipo de esquemas él ya los habia utilizado para dirigir sus
investigaciones.

EIDr. Jurén bautiz6 a la aportacion del Dr. [shikawa con el nombre de su creador,
como puede apreciarse en la figura 22, el diagrama muesira de manera ilustrativa
los causales de un problema en especifico, separandolos en 5 grupos : métodos,
materiales, équipo, mano de obra y un tltimo, el cual engloba a todos los demas
que por su naturaleza no es posible incluirlos en alguna de la clasificaciones ya
mencionadas. Estos huesos (lineas perpendiculares) se unen a la columana
vertebral (linea horizontal), la cual a su vez se prolonga hasta encontrar a! efecto
selecionado. Los huesos son conformados por otros, de tal suerte que sea lo mas
explicito posible esta representacidn, ver figura 22.

DIAGRAMA CAUSA - EFECTO

Columna vertebral Hues[ grande

l MATERIALES I | METODO

/|Hueso mediano
/\ HMSO/@\ / CARACTERISTICAS

| EQUIPO l [ MANO DE OBRA1 I OTRO FACTOR ]
FACTORES CAUSALES EFECTO
Figuta 22

El diagrama de Ishikawa sirve como inicio para la identificacion de discrepacias,
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asi como de sus causales, de tal manera que cada causa pueda ser analizada por
separado. Esta herramienta se puede apoyar en otros métodos estadisticos tales
como los histogramas y diagramas de pareto, los cuales ya fueron explicados en
el punto anterior.

3.ESTRATIFICACION

En ésta herramienta los datos se clasifican en funcion de caracleristica en comdn,
persiguiendo basicamente el mismo objetivo que los histogramas. Por ejemplo,
supongase que la agencia anles citada desea saber quienes de sus vendedores
olorgan el mayor descuento en las ventas de contado, para ello decide revisar Ias
venlas del Gltimo mes descubriendo que los agentes con menor experiencia
vendiendo olorgan mayores descuentos, tal y como puede observarse en la
grafica 2.

ESTRATIFICACION
Grifica 2

12%

10%

8%

6%

%

o-ZmMmcowmao

%

0%

3 25 H 1
TIEMPO DE TRABAJAR

4. DIAGRAMAS DE DISPERSION

Este diagrama permite observar la relacion que existe entre una causa y un
efecto. Su uso permite corroborar una posible hipdtesis que se hubiera
desprendido del diagrama de Ishikawa.
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DIAGRAMA DE DISPERSION
] [ ]
a5 @tiempo
Mivendedores
4
" A "
Was
§ 1 L) [ ]
g 1 *
2
w . I [ | *
2
1 L J
05
[} + —+ + + 4 J
0% % &% % 8% 10% 12%
DESCUENTOS OTORGADOS

Graficad

5. HISTOGRAMAS

Una vez identificada la causa del problema es recomendable presentarlo de forma
grafica, afin de que sean reflejados los datos que se encuentran fuera de la
media, con objeto de estudiar sus causas y de esta forma mejorar el proceso.
Notese que mientras el diagrama de Pareto es més general, éste se refiere a un
problema particuiars, volviéndose mas especifico.

Al igual que el diagrama de Pareto el histograma es representado por una grafica
de barras, en la cual, se sefala la media y se representa en el eje de las axisas la
frecuencia y en el de las coordenadas la variable de analisis.

La agencia antes citada, ha determinado que el promedio de entrega de un
automovil nuevo al cliente es de dos dias, desde la recepcidén del mismo por parte
de la agencia, en su afan por establecer un proceso de calidad ha decidido
identificar aquellos casos en los cuales el tiempo es mayor, véase gréfica 4.
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HISTOGRAMA TIEMPO DE ENTREGA DE UNIDADES

wmoroO-zZC
OrPOoOPOMI~AZM

1 16 2 5 3
TIEMPO DE ENTREGA

En la gréfica 4 la flecha indica el punto medio, es decir el promedio de entregas,
siendo lo deseable que todos los automoviles vendidos sean recogidos por 10s
clientes dentro de los dos dias siguientes a la venta. en el caso de algin
desfazamiento hacia a la derecha o izquierda significa que éstas unidades estan
fuera de especificacion, por lo cual hay que poner especial interés en aquellas
unidades que son recogidas después de las especificaciones establecidas, a
efecto de corregir los errores.

6. GRAFICAS DE CONTROL

Las graficas de control son diagramas lineales que se utilizan paralelamente al
proceso de produccion; es decir que se realizan sobra la marcha, con lo que
permiten observar et comportamiento de una varible en funcién de ciertos limites
establecidos. Por ello constituyen una valiosa ayuda para el autocontrol.

Estas graficas son de gran utilidad, ya que permiten observar en que momento se
estd presentando aiguna situacion fuera de control, ya sea ésta hacia arriba o
hacia abajo. ’

7. DIAGRAMAS DE FLUJO

Estos son representaciones graficas de los proceso de produccion, indicando de

manera ordena cada uno de [os pasos que se sigue durante la elaboracion de un
producto. Permiten o mejor dicho ayudan a identificar las areas que presentan
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dificultades, con el objeto de corregirlas, a su vez, este tipo de diagramas permite
ordenar de una manera légica y progresiva cada una de 'as etapas del proceso
analizado. No solamente puede ser utilizado para indicar un proceso de
transformacion, sino que también puede ayudar a comprender el proceso de un
servicio,

8. BRAINSTORMING

Brainstormig palabra en inglés que traducida al espariol significa " Tormenta de
ideas ", tambien es una de las herramientas ulilizadas al momento de establecer
un proceso de calidad; a pesar de no tener nada que ver con numeros, gréficas o
calculos matematicos, tampoco sirve para medir el grado de eficiencia de un
proceso o algo por estilo, sino que consiste en una reunién de 8 - 10 personas
que se juntan con la inlencién de dar solucion a un problema, buscar causantes o
para sugerir experimentos, dejando a sus participantes expresar libremente sus
ideas, sin que éstas sean ciiticadas, esperando que algunas de ellas, por
disparatada que pueda escucharse sea la mas indicada; se cuenta gue en un
ejercicio de tormenta de ideas, se reunié a un grupo de ejecutivos con el objeto de
enseiarles el funcionamiento de esta técnica, planteandoseles el siguiente
problema : en el techo habia dos cuerdas que colgaban separadas por una
distancia de dos o tres metros, se les dijd que era necesario unir las dos cuerdas
sin bajarlas, dejandolos que plantearan libremente sus ideas, y asi empezaron a
disefar sistemas e infinidad de soluciones hasta que un de estos jovenes
ejecutivos se para y tomo las dos cuerdas atdndolas la upa con la otra, éste es el
resultado que se busca, que actue la gente y encuentre soluciones.

Esta técnica puede ser de gran ayuda al momento de organizar los circulos de
calidad.
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" No se estd realmente en un negocio para obtener
beneficios, sino que se llega aun negocio para ofrecer
un servicio que sea tan bueno que la gente esté
dispuesta a pagar un beneficio como reconocimiento de
lo que se esta haciendo por ellos "

Stanley Marcus
Presidente honorario de los almacenes Neiman-Marcus.
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il SERVICIO DE CALIDAD

Mucho se habla y dice acerca de! servicio. Muchas organizaciones lo ven tan
necesario y lejano que poco se atreven comentar, algunos otros es Io que mas
esperan y lo que menos dispuestos estan a dar. Es comun escuchar siogans y
camparas publicitarias que exhortan a la gente a consumir algun tipo de producto
en el cual se hace muy especial énfasis en la calidad y servicio del mismo. Sin
embargo son pocas las que verdaderamente ofrecen o que anuncian,

El servicio, es un factor que todos esperan recibir, pero que sélo pocos se
ofrecen,

En la actualidad Ja mayoria de las empresas forman parte del sector terciario de la
economia, engrasando con ello el nimero de participantes en dicho sector. Segun
algunas estadisticas, hoy en dia mas del 60% de las personas que trabajan en los
paises del primer mundo se desempefian en dicho ramo; por tanto es légico
pensar que el mismo sector se encuentra ampliamente subdividido en diferentes
subramos.

A lo largo de las siguientes paginas se discernird acerca del significado del
servicio, su importancia e involucramiento con el control de calidad, se analizaran
a sus agentes y se propondrd un método de medicién de resultados, para el caso
espaecifico de la propuesta que tiene por objeto este trabajo.

1 ¢ QUE ES EL SERVICIO ?

Antes de seguir comentando sobre el tema es necesario definir que se entiende
por servicio. Este puede ser analizado desde diferentes puntos de vista : el
mercadoldgico, el econdmico, el literal y el operativo.

La palabra servicio tiene su origen en el verbo servir, el cual indica una accién. El
pequefio Larousse ilusirado 17 sefiala que servir es:

Servir : Ser Uil una cosa. Poder ulilizar. Favorecer : serir las
pasiones de uno. Hacer algo en favor de otra persona. Valerse de
una cosa.

£l mismo diccionario apunta al respecto de lo que significa servicio lo que se cita:

17 Poquedio Larousse flustrado , Eddoriat Latousse , Sa. titada p. 940, Buanos aifes 1969
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Servicio : Utilidad que presta una cosa, beneficio, favor, gracia, etc.
Organizacion y personal destinados a satisfacer necesidades
publicas

Desde el punto de vista econdmico, la economia esta dividida en tres sectores'® :

El sector primario o agropecuario: El cual agrupa a la agricultura,
la ganaderia, silvicultura, caza y pesca.

El sector secundario o industrial ; Este se divide en dos
subsectores : la industria extractiva integrada por : fa estracién de
petréleo y mineria; y la industria de la transformacion en la cual se
incluyen ramas como. el envasado de alimentos, abonos,
fertilizantes, cemento, vehiculos, aparatos electrodomésticos, etc.

El sector terciario o de serviclos : Este Uitimo sector de la
economia se encuentra compuesto por todas aquellas actividades
no productivas pero necesarias, para el funcionamiento de la
economia. Algunas ramas de este sector son : el comercio, los
servicios de educacién, restaurantes y hoteles, comunicaciones,
servicios financieros, gobierno, etc.

En la actualidad hay quienes comienzan a menejar un nuevo sector econdmico, el
cual agruparia a las telecomunicaciones, entiendase : telefonia, informatica, fax
stc.

Mercadoldgicamente hablando el servicio es :

Servicio : Es lodo producto intangible que concurre a un mercado
determinado para ser comercializado.

En las definiciones arriba presentadas el servicio se ha conceptualizado de tres
formas diferentes, la primera como una accién, la segunda como una agrupacion
de industrias que por sus caracteristeristicas en comun se pueden denominar bajo
ese nombre y la tercera como un producto. -

En este estudio, el servicio 5e considerara como una accion y un sector de la
industria por tanto se afirmara que es intangible, pero perceptible. (A caso puede
ser medida una actitud cortés?, 6 ¢Una atencidn recibida por parte del vendedor
de una tienda?, indudablemente que no; sin embargo ésto puede ser cuantificade
a través del grado de satisfacion que proporcione al cliente o a la persona que
reciba el servicio. La satisfaccion de un cliente se hace manifiesta en el momenio

18 MENDEZ M Sivesite Yundamentos de Economla®, Ed Hueva Edilotial Intoramericana, Mexico, 1983, p. 236.
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en que este prefiere el servicio o bien ofrecido por una determinada organizacion
sobre el de otra.

Esta accion o actitud que toman los integrantes de una organizacion para con
sus clientes es el valor agregado con el que cuenta una empresay a su vez,
es éste mismo, quien garantiza la subsistencia de la compariia dentro de un
mercado determinado. De igual manera, estas acciones marcan la diferencia
entre un proveedor y olro.

La politica que Sears tiene, es un buen ejemplo de ello, con su slogan de : " Su
completa salisfaccion o la devolucion de su dinero *, le ha valido el ganar clientes
dentro del mercado de tiendas departamentales.

Esta frase, a los ojos del cliente, significa que su dinero, su liempo y sus
necesidades tienen un valor para la tienda, por tanto no se siente molesto, ni
incomodo, pues sabe que lo mas importante es él, no su dinero.

Una persona cuando compra un producto o recibe un servicio (bien intangible)
espera sentirse especial para la compadia, ser tratado de manera diferente.
Encontrar un vendedor o dependiente verdaderamente interesado en lo que el
comprador busca, ¢ un guia que lo oriente en lo necesita, es una gran suerte de
la cual no mucheos pusden presumir. Se cuenta que cuando IBM todavia mantenia
el liderazgo en lo que a equipos de complto e informatica se refiere, sus
vendedores al visitar a sus clientes imponian les productos que 1BM habia
determinado en base a un estudio de mercado realizado por la misma compafiia,
olvidando que cada cliente es diferente y por tanto sus necesidades, esta actitud
tan stlo crea un sentimiento de insatisfaccién en el comprador, por otro lade
Hewlet Packard, otra de las grandes compafiias de informética en el mundo, se
tomaba la molestia de escuchar a sus clientes y junto con ellos seleccionar el
equipo que necesitaban, quizds afin de cuentas era el mismo equipo que ofrecia
IBM, sin embargo el sentimiento era muy distinto, puesto que el comprador sentia

. que lo habian escuchado y que sus necesidades estaban siendo cubiertas.

El servicio es el valor agregado como fué ya mencionado lineas arriba, pero ,Qué
significa esto?. El valor agregado significa un beneficio extra que se recibe al
adquirir un producto. Por ejemplo en México los tianguis callejeros son parte de la
cultura del pais y también un lugar en el cual se pueden adquirirse una gran
variedad de productos de toda clase, a precios inferiores de los que se exhiben
en los aparadores de cualquier casa comercial, sin embargo los beneficios son
muy diferentes, pues es sabido que una tienda puede contar con un departamento
de servico, en cual se tiene personal capacitado para resolver practicamente
cualquier falia que pudiera presentarse en el produclo que se ha adquirido,
ademas de que se tiene de respaldo e! prestigio ganado por la casa comercial, asi
como un documento que ampara la transaccion realizada. Esto es {o que se llama
valor agregado; por supuesto que en algunos casos tiene un costo extra, pero,
¢acaso, no vale la pena pagarlo para beneficiarse de esa seguridad?.
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Lo que es impresindible es que el coslo vaya en refacion con el servicio ofrecido.

Nadie se niega a pagar el sobre precio que tiene el viajar en priemra clase en
cualquier aerolinea comercial, por que se sabe que el trato es mas esmerado y el
mend es bastante diferente; de igual forma nadie rechaza la tarifa que tiene e!
hospedarse en un hotel de cinco estrellas, pues es sabido que el servicio es
considerablemente superior al de cualquier otro hotel de menor categoria, e!
hecho de contar con canchas de tenis o de tener un restaurante de comida
internacional, una cafeteria, dos bares, piscina elc, aumenta ‘as opciones del
huesped y con ello el valor agregado del hotel, incrementandose las posibilidades
de satisfacer a los clientas.

Lo imporlante del servicio es que cause una sensacion de satisfaccion en quien lo
proporciona y en quien lo recibe. Aquel que recibe el servicio debe sentirse
canforme con to que ha pagado por lo que solicitd & compra, éste debe ser el
abjetivo a perseguic por toda organizacion que presuma de proporcionar un buen
servicio.

Servico es dar algo mas, es ser (lil para algo. Si el negocio de la compadia es fa
venta de automoviles servicio serd vender con amabilidad y cortesia, escuchando
al cliente, ayudarlo a seleccionar la mejor aiternativa de compra. Servir es ayudar
a sus semejantes, es conocerlos y procurarlas. Semejantes son clienles,
proveedores y personal que labora dentro de una organizacion, por [o cual el
servicio no sdlo debe de proporcionarse a ios clientes externos, sino que también
a aquellas personas con las que se tiene contacto diario al desarrollar un trabajo.
Dentro de un modelo de calidad todas aquellas personas que estan dentro de la
empresa o que le prestan algun servicio se consideran clientes, y es asi que
tenemos que los clientes, los proveedores y el personal se consideran de igual
manera.

El buen servicio debe de ser entendidio como 1a fusidn de calidad y productividad,
{ver capitulo I} para crear asi la cuallitividad 3. Una empresa que practique la
cualitividad sera una organizacion preparada para el cambio y lista a hacer frente
a los nuevos retos que se vislumbran. Una empresa de esta naturaleza es una
organizacion en donde se han sabido conjuntar dos de los mas grandes retos de
toda compadia, la calidad y la productividad.

Aquellos agentes econdmicos que han podido encontrar ta fomula de implantar la
calidad y la productividad saben que forman parte de la misma ecuacion, y que
estas traen consigo la satisfaccion del cliente, 1a cual debe de ser equivalente al
éxito de la arganizacion.

Para proporcionar un buen servicio no basta con mandar un memorandum a cada
uno de los departamentos que conforman una empresa, en el cual la direccion

19 OEHTON Keith ™ Caldie ont of sesvsciv @ Jos chentes “Ed Diaz de Santos SA . Nadnd, Espatap 199
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general diga : “ Apartir de esta fecha todas nuestras operaciones se realizaran
dentro de una cultura de servico *, ésto tan solo sirve para dejar testimonio de que
se tiene voluntad de cambio, pero sino se establece un plan coherente con estos
deseos para lo unico que servira ésta orden serd para quedar archivada en la
carpeta de circulares de la direccion, junto y con otras tantas ue han quedado
en el olvido por carecer de coherencia, o de voluntad. En el tltimo punlo de este
capitulo se retomard el tema con mayor amplitud.

El servicio, al igual que la calidad es compromiso de todos los miembors de una
organizacién, comenzando por la alta direccion.

Cuando fué definida la calidad se dijo que ésta era una actitud, el servicio es ia
accion que desencadena esta actitud, por lo que ha de decirse que el servicio es
el modo activo de la calidad. El servicio es la capacidad de respuesta que tiene
una organizacion para con sus clientes, en base a las necesidades de estos. Esta
contestacion debe de ser Gtil para el solicitante y debe ser proporcionada con el
deseo de ayudar, que es la esencia misma del servicio, sin empobrecer al
proveedor. Es conveniente hacer la aclaracién de que el servicio no es impositivo,
por que de serlo se eslaria habalndo de otro clase de actitud, entonces seria
algin modo de esclavitud o dominio que provocoria reaciones negativas en los
clientes.

Caracteristicas del servicio

El servicio ha quedado definido como un intangible que no tiene por que ser
inperceptible, sino al contrario, el verdadero servicio se ve y se siente, no se
puede tocar por que no tiene forma, pero no por ello pasa inadvertido, quizés esto
sea lo que lo hace mas interesante, el hecho de no verlo fisicamente pero saber
que ahi esta. A continuacion se enumeraran las caracteristicas del servicio, no sin
antes hacer la aclaracién de que el servico es algo que solamente los seres
humanos pueden proporcionar y que por tanto sélo es perceptibles por ellos, pues
el servicio es algo que lleva dentro cada hombre. Las caracteristicas del servicio
son:

a) Implica entrega de la persona

b) Implica una relacidn entre dos o mds personas

¢) Es una ayuda

d) Es intangible pero visible

e) Es consciente

f) Libre

@) Responsable

h) Conlleva al desarrollo personal de quién sirve

i) Tiene una consecuencia

j) Existe una relacion de inseparabilidad entre el consumo y la produccion.
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k) Las percepciones subjetivas son partes activas del mismo

Como puede observarse estas caracteristicas se refieren a actitudes que tienen
las personas, 1o cual refuerza |a tesis de que el servicio es una accion realizada
por los hombres para los hombres.

2. EL. PRECIO DEL SERVICIO

Existe un dicho popular que dice : " E/ que quiera azul celeste que le cueste *,
nada es gratis en esla vida y todo tiene un precio. EI hombre que ha tenido éxito
ha entregado su vida a ello, ha trabajado para conseguirlo y se ha esforzado, se
ha desvelado y ha dejado de hacer algunas cosas que le producian placer por
buscar ese éxito, por alcanzar el triunfo tan anhelado; ese ha sido el precio que
ha pagado. Las cosas que valen la pena cuesta oblenerlas y ese costo no
siempre es facil de pagar. En el primer capitulo de esta tesis se mencionaba gue
la constancia debe de ser uno de los principios para poder implantar un modelo
de calidad en una organizacién. La calidad debe de ir de 1a mano del servicio, y
el servicio tiene que ser responsabilidad de la organizacion y de sus miembros.

El precio del servicio no es olra cosa mas que el esfuerzo que realiza la empresa
por acercarse a su clientela y satisfacerla. American Express es quizas uno de los
ejemplos méas significativos a este respecto. Sus tarjetas ofrecen ventajas y
servicios gue ninguna otra tarjeta de su tipo tiene, ademas de proporcionar la
sensacion al usuario de exclusividad y de diferenciacion con respecto a aquellos
que no cuentan con eslas tarjetas. Esto es fruto de una politica claramente
orientada al cliente. En la actualidad los mercados no son de los productores, sino
de los consumidores.

La emprasa que quiera continuar en el negocio y desarrollarse debera de agregar
a su cultura gerencial el servicio, o de lo contrario perecera.

E! precio de no establecer un cultura de servicio dentro de las organizaciones
equivale al suicidio, esta afirmacién puede parecer muy drastica y pesimista, sin
embargo no lo es en absoluto, pues aquel que tiene contacto con l0s clientes y
que se ha preocupado por saber que piensan y que quieren sabe de sobra que
éstos buscan obtener mas por el dinero que pagan por cualquier bien o servicio
que adquieren o reciben. £l enfoque de la nueva direccién o de la direccion de
calidad debe de lograr una congruencia con las politicas de la organizacion y los
deseo del mercado al que se quiere atender. Las compafias que quieren
sobresalir y destacarse en un ambito de apertura comercial y globalizacion
econdmica han comenzado procesos de cambio de cultura en los cuales se hace
un mayor énfasis en los consumidores y en una segmentacion de mercados mas
adecuada para los nuevos relos.
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Los nuevos retos son el de proporcionar a los compradores de bienes y servicios
lo que ellos espearan por su dinero, el hacer productos satisfagan las necesidades
de los usiuarios y que contribuyan a aumentar el nivel de vida de los trabajadores.

En este apartado se ha dicho disculido lo que representa el precio de no contar
con un servicio adecuado, asi mismo, se ha planteado que aquellas companias
gue carecen de él o que no lo consideran importante estan destinadas a
desaparecer, por que esta es la tendencia a seguir en el futuro dentro del ambito
de los negocios, sin embargo se ha dejado a un lado otro tema que es necesario
inctuir en éste punlo y que esta muy relacionado con el mismo, éste es : el costo
del servicio, que de alguna manera ha de converlirse en el precio que paga el
cliente por &l mismo. No es un trabalenguas ni nada por el estilo. E! precio de
implantar una cultura ds servicio no sélo impiica el hacer un esfuerzo para
cambiar viejos habilos y establecer nuevos, sino que también contempla una
inversidn en dinero en la mayoria de los casos se representa a través de los
estudios de mercados que se realizan para conocer a los compradores de Jos
bienes o servicios que proporciona la organizacidn; de hacer las modificaciones
respeclivas a los mismos y de capacitar al personal, afin de que sirva de promotor
de esta nueva manera de hacer las cosas; solo por citar algunas. La frase de
Staniey Marcus que antecede a este capitulo, hace mencidn de que !a gente esta
dispuesta a pagar un poco mas por recibir un beneficio extra cuando adquiere un
bien 6 servicio de su agrado y que lo satisfaga plenamente, ese excedente de
dinero que paga el cliente es lo que le cuesta el servicio que recibe y éste es, a
su vez, la recompensa del proveedor por sus esfuerzos en favor de satisfacer al
cliente, cuando fué definido el servicio se citarcn dos ejemplos que hacian
referencia al sobreprecio que se paga por algunos servicios. Esto no quier decir,
que todo servicio causara un costo extra, por que si bien una de las razones por
las que se ponen compafiias €s para ganar dinero y no para ser beneficiencias
publicas, también es cierto de que algunas organizaciones mas que realizar una
labor en beneficio de la sociedad paracen asaltantes con permiso, tan sélo por
citar un ejemplo, baste decir los bancos mexicanos, quienes hasta hace unos
meses cobraban por cada servicio que ofrecian, ya fuera por cheque expedido,
por apertura de cuenta, por una copia de! estado de cuenta, etcélera, se cita este
ejsmplo para destacar que lo que se recibe en nada equivale a lo que se paga,
malas caras, largas esperas, vueltas constantes es el resultado de solicitar
cualquier documentacion o informacion ante estas instituciones, y obviamnete el
cargo es casi inmedialo y bastante elevado. Por lo cual el coslo de los servicios
debe de ser razonable o mejor dicha acorde con lo que se proporcicna, de tal
forma que se satisfaga, verdaderamente, los requerimientos del cliente, que afin
de cuentas es quién importa.

Las empresas deben de dar servicios por los cuales no cobren, de tal froma que
los usuarios de los mismos se sientan atraidos hacia estas organizaciones,
favoreciendolos con su preferencia. E! sentimiento que causa en los
consumidores, el hecho de recibir algo extra sin necesidad de realizar ningun
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desembolso mas, es motivante para ellos, con lo cual nace un sentimiento de
preferencia hacia esa marca o compaiia Hace dos o tres afios American Express
lanzb al mercado un nuevo producto que llamoé " Garantia Plus * dicho producto
consiste, a grandes razgos, en lo siguiente : todos los articulos eléctricos que se
compren con la dicha tarjeta, seran suceptibles de aumentar la garantia que
ofrece el fabricante hasta por un aio, con sélo enviar una copia de la factura de
compra y del voucher con el que se liquido, dentro de los 30 dias siguientes a que
la compra se halla realizado sin que se haga ningun cargo extra por este servicio.
Este tipos de servicios son los que hacen la diferencia entre una empresa que ha
comprendido que dentro de un modelo de calidad el servicio esta fuera de
discusion y que por tanto debe de ser parte integral del mismo.

Importancia del servicio

¢ Porqué es tan importante el servicio?, ¢Porqué hacer tanto incapié en él, dentro
de un modelo de calidad?, ¢A caso no basta con implantar un proceso de
calidad?. Estas tres preguntas se forman en la mente, buscando encontrar una
relacion entre la una y el ofro. Servicio, calidad y calidad y servicio, cuantos libros
no han sido escritost acerca del tema, pero cuantos han entendido
verdaderamente su importancia. La calidad y el servicio no son caprichos ni
modas son necesidades, y como escribié Beethoven™®, segun cita Milan Kundera,
en su obra " La insoportable levedad del ser ", ¢l servicio, y la calidad " es
muss sein " ( tienen que ser ).

E) centro del servicio es el cliente; entorno a éste deben de girar todas las
acciones que se tomen en la organizacion.

En la actualidad con los cambios que se estan presentando en el entorno mundial
y nacional, de aperturas y derribamiento de aranceles, los cambios se dan de
manera vertiginosa en todos los ambitos, pero en especial en aquellas que se
refieren a materia comercial. Las nuevas tendencias marcan una clara tendencia
hacia la especializacion y segmentacion de mercados, asi como, hacia el
encogiemiento de las organizaciones, dejando paso a un nuevo orden, en el cual
no sélo van a caer las barreras que impiden el libre intercambio de mercancias
entre paises, sino un orden en él cual, el empresario pequefio lendrd mayores
espectativas de desarrollo y de acceso a nichos de mercado mas especializados

La proliferacion de comercios que se orientan a un publico en particular, en los
ultimos afios, son una prueba de ese nuevo orden. Esto permite a las
organizaciones conocer mejor a sus clientes y por tanto mejorar el servicio que
ofrecen. El servicio va a ser la diferencia entre comprar con fulano o con sutano.
E! servicio va a hacer crecer o desaparecer empresas. Ef hombre de hoy es muy
diferente de aque! de hace 40 afos y de aquel de hace 10. La nueva generacion
en nada se parece a las de sus padres; sus intereses son muy diferentes, su

20 KUNDERA Nilan ~fa inisopuntatie fovendad dof sor *Ed. RBA ediores 1993 colnceion naftaliva actual na 3, Baicalona Espada. n 36
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mundo gira enlorno del dinero y el poder econdmico, por otro lado el nivel
educativo a aumentado, lo que hace que varian las percepciones de los eventos y
avances. En los paises del primer mundo los niveles de vida se han
incrementado, permitiendole a la gente, de esas naciones, disponer de mayores
cantidades de dinero para gastar y con ello aumentar el nivel de vida de esas
gentes, haciendo que puedan accesar a servicio y productos que anteriormente
eran esclusivos de la gente pudiente. En paises como México el nivel de vida para
la mayoria de la poblacién ha decrecido, como consecuencia de la crisis
econdmica por la que atraviezan, sin embargo la influencia occidental no ha
disminuido, sino por el contrario, haciendose mds patente en las clases de
mayores ingresos, traduciéndose en una imitacién de la forma de vida de aquellas
naciones.

La espacializacion, como ya fue mencionado, favorece el acercamiento al cliente
y por tanto un mejor conocimiento de éste, lo cual es impresindible dentro de un
modelo de calidad, pues, ésle se sustenta en la base de proporcionar al cliente lo
que &l requiere y desea, siendo la mejor forma de saberlo el acercarse a &,
facilitdndose ésto, si el mercado esta perfectamente delimitado. Ello no quiere
decir que otros mercados no puedan ser clientes de esta organizacién, sino que
su enfoque es de orientarse hacia el segmento determinado.

La gente busca encontrarle un mayor valor a su dinero, busca sentir que a
los vendedores no sélo les interesa el cliente por ser un cheque en blanco
esperando a ser llenado, sino por el ser humano que es y que requiere de un
ayuda o de un servicio. El hombre es un ser célido, por lo tanto quiere ser tratado
con calidez, y una forma de darle esta calidez es a través del servicio; de un
servicio desinteresado y sincero. El pusblo mexicano es un raza acostumbrada a
las gratificaciones, es un pueblo que siente que es obligacién del que recibe
servicio premiario con una pequeda propina por €l trabajo que desemperia, sin
embargo no siempre se esfuerza en ganarla, la gente pide pero no da. No se
puede recibir sino se ha dado, recuerdese que una de las caracteristicas del
servicio es dar de manera desinteresada algo que nace de uno. Servicio es
accion, el servicio es complacer al cliente, sin degradarse, por supuesto, por que
cada ser humano tiene su dignidad y el no respetarla equivale a una humillacién.

La importancia de! servico es hacer la diferencia, es ser feliz dando y hacer feliz
al dar, es eslablecer vinculos entre clientes y proveedores que creen una fidelidad
mutua. Esta relacién es como un matrimonio, pues la fidelidad no es sélo
obligacién del cliente, despues de todo, el dinero no tiene nacionalidad, ni
obligacion con nadie, pero el vendedor si que la tiene para con sus consumidores.

Usualmente se habla de la fidelidad de los clientes, sin embargo nunca se
menciona la fidelidad para con el cliente. Ser fiel con el cliente quiere decir
satisfacerlo, consentirlo, quererlo, no engafarlo, ésto es fundamental, una cosa
as no decir toda la verdad y otra muy diferente es mentir. Los consumidores
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entienden razones, no pretextos. La fidelidad hacia el cliente es la base para una
relacién duraradera. Los usuarios o compradores de un bien x, no cambian de
marca o proveedor por que si, cambian por que no se sienten satisfechos con el
trato que reciben o con lo que abtienen; por ello es vital que las organizaciones
que quieran implantar un sistema de cero defectos sean figles para con sus
consumidores, por que son estas quienes se benefician y no los clientes, pues, lo
que ellos requieren en ocasiones lo pueden conseguir con otros proveedores.
Aln tratandose de un monopolio, no es razén para olvidarse de las necesidades
del cliente. o -

La fidelidad solo se puede lograr bajo un esdqema de busqueda continua de los
deseos y del sentir de! usuaric del bien en cuéstion, y sélo esto puede retener al
cliente. La fidelidad no es una obligacidn sino una decision.

El servicio debe de ser un medio que ayude a retener a los compradores del bien
ofrecido.

3. UN METODO DE MEDICION DEL SERVICIO

Los ejecutivos y altos funcionarios de las empresas gustan de trabajar en base a
resultados, que se expresan en cifras, las cuales representan el dinero obtenido
par una determinada inversién; hay los que prefieren los porcentajes, pero afin de
cuentas son sdlo nimeros. Las cantidades tienden a ser frias y muy concretas, 2
mas 2 son 4 sin importan como se escriba, siempre dard el mismo resultado, sin
embargo no reflejan del todo 1a realidad de una empresa, pues tan sdlo considera
uno solo de sus aspectos , el financiero, olvidando a la gente, a los clientes, a los
provedores, a la infraestructura, a la tecnologia, en fin a los demas elementos, los
cuales son también importantes.

La econoconomia se encuentra compuesta por tres factores : tierra, capital,
trabajo, dicho de otra forma sea : infraestructura (tecnologia, instalaciones etc.),
dinero y personal. ¢Porqué entoncés sdlo medir al dinero . Seguramente por es
mas fécil de expresar, cuantificar y comprender, sin embargo no hay que olvidar
que es la gente quién desarrolla tecnologia y quién crea riqueza. ¢ Pero como
medirla?. Indudablemente es una tarea dificil, pues hay qué definir que medir y
como expresarlo. Debe de representarse de manera que todos puedan
comprenderlo, por ello se sugiere la utilizacion de graficas, cuadros y numeros,
asf como breves informes redactados de forma sencilla y comprensible que digan
lo que sucede dentro de la organizacion, los avences tecnoldgicos y el nivel de
tecnologia que se tiene,

Un trato agradable, una sonrisa, una atencion ¢ mostrar interés en lo que se

solicita de manera desinteresada, en fin todas las acciones que se agrupan
dentro del servicio es imposible cuantificarlas en expresiones numéricas, tates
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como éstas : una sonrisa vale tanto o representa un tanto por ciento del servicio
proporcionado, sin embargo si es posible conocer el efecto que producen al
manifestarse.

Antes de proseguir, es necesario recalcar el hecho de que e! servicio es de
personas para personas, es decir , son acciones humanas que nacen desde
dentro del hombre, persiguiendo dar algo a un semejante, por lo cual cada
persena tendrd su propio concepto de lo que es el servicio y de esa forma lo
expresara o esperara recibirlo; por ello es importante establecer criterios que
definan al servicio y la medicion del mismo, tomando como base el nicho de
mercado al que se dirige el bien oservicio. Si se define al servicio o mejor dicho el
objetivo de la organizacion, ya sea en un departamento, drea 6 a nivel general,
los empleados tendrdn una vision de hacia donde se quiere ir, de lo contrario, los
objetivos seran muy diferentes.

Habiéndose establecido el rumbo a seguirse se prodrd establecer un buen
sistema de medicidn en base a resuitados, que permita evaluar, si se esta dentro
del objetivo 6 si se esta alejando del mismo. Esle sistema consistira en medir el
grado de satisfacion del cliente o consumidor, tomando como base io referido por
los mismos y la mision establecida por la empresa, de tal forma que permita no
s6lo a la direcién saber si se esta en el camino correcto 6 no, sino también a los
encargados de brindar estos satisfactores. La medicion se realizard a través de
cuestionarios tanto escritos como orales (llamadas telefonicas, entrevislas con los
clientes, etc.), también es recomendable ilevar una estadistica de los clientes que
consumen los bienes ofrecidos, afin de conocer el nimero de consumidores
convencidos por la marca y dispuestos a seguirla consumiendo., por que ésto es
un indicador de que se esté consiguiendo el grado de satisfaccidn establecide. Es
importante que todos en la empresa hablen el mismo idioma, pues de otra forma
seria imposible el entendimiento entre sus integrantes, el lenguaje a hablarse es
la satisfaccion del cliente, ya que no existe otro. Por tanto cualquier método
destinado a contar el nivel de eficiencia de cualquier empresa, ha de cimentarse
sobre |a base de un objetivo muy bien delimitado y compresible para todos.

Los resultados esperados en las empresas no deben de ser Unica y
exclusivamente incrementar las utilidades, sino, aumenlar la satisfaccién del
cliente, el nivel de vida de los trabajadores, la comprensidn de la mision y
objetivos de la empresa, el mejoramiento de las instalaciones, etcétera, es decir
que el objetivo institucional de una organizacidn debe de ser incrementar de
manera integral el funcionamiento de ia misma, asi como la maximizacion de los
recursos empleados y de los resultados oblenidos. De no ser asi, la medicion y
evaluacion de la organizacién seria bastante incompleta.

Algunos de los otros aspectos, es decir, de los no financieros, pueden y deben de
ser expresados en dinero, pero haciendo la aclaracion de que se trata de otros
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elementos, que por su naturaleza se consideran por aparte de los financieros,
pero que para facilitar su comprension se expresan de esa manera.

En las reuniones de consejo de administracion junto con los estados financieros y
su respectivos analisis, deberia de entregarse un cuadernillo en el cual se
explicara los avances que se han tenido en materia de servicio, preparacion de la
gente, satisfaccion de los clientes, beneficios que se han otrogado a los
trabajadores que no pueden ser medidos en dinero, pero que ayudan a
incrementar el nivel de compenetracion con la empresa  Todos estos puntos son
una forma de conocer mejor a la empresa y de poder evaluarla de manera mas
objetiva y real, pues el que una compafia gane dienro no necesariamente
significa que se esté en el camino correcto o que los empleados esten concientes
de la impertancia que tienen dentro de la organizacion; existen empresas que
ganan cantidades exhorbitantes de dinero y, sin embargo sus miembros
desconocen el rumbo que sigue la empresa, hacia donde pretende llegar y que se
espera de ellos, el ambiente que priva en estas organizaciones es de descontento
e insatisfaccion. Estas organizaciones siendo, quizas, aun lideres en sus
respectivos mercados, tienen sus dias contados, tal y como ya se ha afirmado en
este trabajo, puesto que la vision debe de ser a largo plaze y no a corlo, es decir
echar por lierra el sistema tradicional de obtencidn de utilidades, ya que sélo
subsitiran las organizaciones que sepan apostra al futuro y en las cuales sus
directivos tengan una visidnconcreta de hacia donde quieren ir y sepan
transmitrilo a sus empleados, es decir, en donde se implante el liderazgo
transformativo?', hay mas que decir al respecto en el capitulo V.

El punto mas importante a destacarse en una evaluacion de esta naturaleza es la
vision a largo plazo que se manifiesta dentro de la organizacion, debiendo
considerar todos los ambitos que integran a la empresa, evitando tan solo guiarse
por el aspecto financiero, pues, recuérdese que la aplicacion de un proceso de
calidad considera la obtencion de utihdades a futuro,

El medir los resultados sirve como sistema de control, el cual ayuda a detectar las
posibles desviaciones que se presenlan y a corregirlas, esta tarea debe de
realizarse en forma conjunta con los empleados de primera linea.

4. EMPLEADOS DE PRIMERA LINEA

Hay quienes afirman que el activo mas importante de las empresas es el factor
humano, hay olros que dicen que es &l servicio, pero éste Ultimo no es posible sin
el primero, y ninguno de los dos forma parte de los activos. Si el personal se
considera parte de los inventarios, entoncés es valida dicha afirmacidn, pero al
hacerlo se esta igualando al hombre con un mueble o una maquina, obviamente
hay que saber cuantas personas integran a la compariia en cada area y hay que

21 WARREN Bornis y NAHUS Buet " Lickues. Lis cualra clawes oot Iiderazgo eficat *Ed Notna Bogola Colombia, p 2
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proporcionales un nomero de identificacion, afin de evitar confusiones; sin
embargo hay que impedir que las personas se reduzean a un simple ndmero de
empleado, porque en ese momento se vuelven remplazables, igual que cualquier
ofro activo, dejando la dignidad humana de lado. Otra de las razones por las
cuales es erréneo considerar a los recursos humanos como aclivos es, por que
los activos se deprecian y los hombres se valorizan, es decir, aumentan su valia,
con el tismpo.

En la pagina 30 aparace una figura que representa a la administracion tradicional,
la cual tenia un enfoque hacia el producto, lo que ocasionaba que la alta
direccion, asi como las inversiones que se realizaban, fueran encaminadas hacia
los desarrollos tecnologicos que se iban sucitando en aquelios momentos; sin
embargo, hoy, es necesario que ese pensamiento cambie y se dirija hacia el
cliente, pués despugés de todo es el quien mantiene a las companias. La direccion
es el artifice de este cambio y los empleados de primera linea los ejecutores.

Entre menor es el rango jerdrquico de los empleados mas cerca se encuentran del
cliente. Resulta irdnico pensar en ello, como es posible que aquellas personas
que mejor conocen a los compradores de un bien, sean quienes menos pueden
opinar con respecto a las modificaciones del producto, las promociones a
realizar, el trato a proporcionarseles, en fin con todas las acciones que se refieren
a éste. Por olro lado éstas personas fienen muy poca autoridad dentro de las
organizacionses, como consecuencia las decisiones que pueden tomar tomar son
muy limitadas, a pesar de que son ellas quienes se enteran de los problemas y
necesidades del cliente, asi mismo son ellas quienes deben de dar solucion a las
demandas de los consumidores.

Los empleados que conforman este grupo son la cara de la empresa, no los altos
gjecutivos que salen en revistas de negocios, ¢ que asisten a comidas en las
camaras industriales, 6 que juegan golf con la élite del pais, 6 los que hacen
declaraciones en los diarios y televisidn, eslos hombres toman decisiones, en la
mayoria de los casos, sobre cuestiones gque ignoran y por tanto desconocen su
mercado; sus fuentes de informacion se limitan a los reportes que les entregan los
especialistas en estudios de mercado y ésto, puede ser muy diferente de la
realidad, porque por mas grande que sea la muesta , es imposible entrar en
contacto con todos y cada uno de los posibles compradores, y a los estados
financieros que les son enlregados mensualmente en cada reunion de consejo

No es intencién del autor ser repetitivo, pero si es su deseo, que se comprenda
que la calidad sin el servicio no existe, y éste Ultimo solo sera posible en la
medida en que la alta direccién sepa explotar a los empleados de mostrador,
vendedores, departamentos de servicios al cliente, de quejas 6 de devoluciones.

Cuando un prospecto entra en una tienda, él no ve la oficina del director
corporativo, la cual esta lujosamente arreglada y se respira un ambiente acojedor,

84



SERVICIO DE CALIDAD

ni sabe, tampoco, que la unica intencion de este ejecutivo es complacerlo y
ayudarlo a encontrar lo que él desea. sino que ve al dependiente que esta parado
én el exiremo conlrario del que él se encuentra, mal encarado. desalineado,
mascando chicle y con pocas gana de alenderlo. En este ejemplo se ha
exagerado un poco. para que resalte ia diferencia que existe entre quien dirige y
quién actua. Los directivos pueden dictar politicas muy orientadas hacia el cliente,
sin embargo, si éstas no son compartidas con fos empleados encargados de
llevarlas acabo, se reduciran a un par de hojas archivas en un folder que dira : "
Politicas de comercializacion *, 6 cualquier olra cosa por el estilo. Jan Carlzon
comenta en el multicitado libro “ Bl momento de fa verdad ", que )as decisiones
acerca del cliente no se pueden tomar sentados en un escritorio, sin conocer a la
persona a la que se sirve, de ser asi, los resultados seran muy diferentes de los
previstos.

El empleado de primera linea es guién engrandece o empegueriece a una
compafia, es a €l a quién se le exigen las respuestas, es él quién conoce las
debilidades y algunas de las fortalezas, pero también es éste, el personaje menos
escuchado en esta historia del negocio.

Entre mds avanza una persona dentro de una organizacion mas se aleja de los
clientes y menos entiende su problematica. Para un director acostumbrado a ser
tratado a cuerpo de rey dentro de la empresa que dirige, le es dificil imaginar que
no es igual con los consumidores, que éstos tienen que esperar, por que el
empleado del mostrador no puede tomar una decision sin previa autorizacién del
supervisor.

Carlzon sostiene que cada encuentro con el cliente es un momento de Ja verdad.
Los actores de estos momentos de {a verdad son los empleados de primera linea,
son ellos los que a diario viven estos momentos. El empieado que se encuentra
en esta posicion debe ser una persona convencida de lo que hace y enlregada a
su frabajo, ademas de de ser genle preparada para tomar decisiones y establecer
vinculos que permiten un mejor entendimiento con el consumidor. Este irabajador
debe de ser una persona con iniciativa, un criterio amplio y con visién, afin de
poder resolver las dificuitades que pudieran presentarse durante el desarroilo de
sus labores, de igual manera es necesario que cuente con cierta autoridad, para
que pueda encontrar solucion a las demandas del cliente, sin olvidar el pricipio
administrativo gque dice : " La auloridad se delega, /a responsabilidad se comparte
“ Carlzon cita que en cierta ocasién, por razones ajenas a SAS un vuelo de ésta
se habia demorado, entoncés una de las asafatas percatandose que los
pasajeros del vuelo lenian hambre y no teniendo acceso a fa comida que se
encontraba dentro del avion, decidié ir a otra aerolinea a conseguir comida para
éstos, ese debe de ser el objetivo 3 alcanzar dentro de las organizaciones
orientadas al servicio, €l contar con gente capaz de asumir responsabilidades y
actuar para alcanzar una meta
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Todos los esfuerzos realizados en una empresa deben de lener como unico
objetivo la satisfaccion del cliente, la preocupacion por el mismo y el deseo de
servirle; el servico es una forma de mostrar interés en el cliente, es una manera
de decirle tu me importas.

El conceplo de los empleados es necesario que cambie, es indispensable
reconceptualizar al empleado de oficina, al obrero, a todos los participantes del
proceso de manufactura, venta y distribucion de un bien y redescuubrir en ellos al
ser humano que habita y desea aportar su ingenio, voluntad y trabajo para la
consecucion de la mision de la empresa.

Una y otra vez se ha mencionado la necesidad de que la empresa tenga una
misidn bien definida de hacia donde quiere ir, de no tenerla seria como un barco a
la deriva, que en un momento dado puede encallar en un puerto de mercaderes o
bien estreliarse contra un arrecife, hundiéndose y perdiéndose lodo lo de valor. E!
tener una mision dentro de un manual de procedimientos del reglamento interior
de trabajo ¢ dentro de los estatutos no sirve de nada , sino es compartida con los
trabajadores. Por ello es importante cambiar la mentalidad de los ejecutivos y
destacar el potencial del elemento humano, a propésito de ésto hay un dicho que
dice : " Dos cabezas piensan mejor que una ', imaginese que no sera posible en
empresa que tenga 100 empleados que hallan comprendido fa mision de la
organizacién y se hallan identificade con elia, serdn 100 cerebros trabajando en
un objetivo en comun, incrementandose de esta forma las posibilidades de éxito.

Los circulos de calidad son una forma de vincularse de manera méas estrecha con
los empleados de primera linea, pues estos buscan conocer las inquietudes de
los trabajadores y permitirles buscar soluciones a sus empleados con respecto a
los problemas de su area. La utilizacién de estas técnicas ayuda a mejorar la
autoastima de los trabajadores por que les demuestra de forma tangible que ellos,
también son capaces de plantear soluciones beneficiosas para la organizacion.

El aumento del nivel academico de los empleados trae como consecuencia que la
gente se vuelva mas analilica y critica, siendo no tan facil de manejar. Estos
empleados exigiran mayores responsabilidades, un mayor ambilo de accién y no
desean tener a un jefe detrds de ellos, que parezca gendarme del régimen
socialista en la Europa de! Este, hasta antes de la caida del socialismo. La gente
busca libertad en su trabajo y un medio de dar rienda suelta a su imaginacion, de
tal forma que se le permita crear, Si fueran analizados todos los vestigios de
culturas ancestrales, se daria cuenta uno que la necesidad de crear ha ido de la
mano con el hombre, ia invencion de la lanza fue una respuesta del hombre hacia
el medio ambiente que lo rodeaba, las pinturas rupestres, la musica, la literatura,
todo ello son prueba de la naturaleza creadora del hombre. Las empresas deben
de ser espacios para €l desarrollo del hombre dentro de su ambito profesional,
con metas muy claras, hacia la obtencion de beneficios para ambas partes.
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En los acercamientos la direccion a los empleados hay que evitar los
intermediarios, pues si al direclor e interesa saber lo que opina A, y le pide a B, y
8sle a su vez a C, 1o dnico que $e ha conseguido es aumentar el nlmero de
participantes dentro del proceso de comunicacién con las consecuencias que se
describen en la pagina 33, at cdar el juego infantil Hlamado : * Teleféno
descompueste ". Por olro lado, el hacerlo de esta manera demuestra un
desinterés absoluto de parle del director de conocer las impresiones de sus
subordinados, puesto que las encarga a otros. Un interés real se demuestra con
acciones concrelas no con rodeos. Es, verdaderamente, muy raro encontrar un
director general que salude a tados los empleados que encuentra camino a su
oficina, y es todavia mas extrafio encontrar alguno gue sepa darse tiempo para
cada uno de ellos.

Los empelados de prienwa linea son ef vinculo de comunicacién entre los
consumidores y la direccion de fa compaiiia, son represantes de esta ultima y
para e cliente s0n la empresa, por ello es muy importante seleccionar gente de
trato agradable capaz de dar una respuesta rapida a las peticiones del cliente, es
decir personas que gusten de asumir riesgos. La empresa por su parte, llevara a
cabo una descentralizacién de funciones, dando a los empleados encargados de
atender al cliente un mayor margen de accion, afin de agilizar la respuesta al
consumidor,

El trato que reciben los empleados encargados de atender al cliente, es el trato
que fe dan a éstos, por lo cual es imperativo tratarlos bien, hacerias sentir que
son importantes para la arganizacién, no con palabras sino con hechos. Siala
gente se le trata bien, no tiene porque portarse de manera contraria, si la gente
sabe que se le considera un ser pensante, pensara, sin embargo, si se le hace a
un jado, ella se hard a un lado y permanecera inmdvil, ante los ojos atonitos de
los ejecutivos. Las gentes deben de perder el miedo a actuar, éstos empleados
han de aprender a tomar decisiones en base a ia siluacion que viven.

E| principat problema de México, no es su gente, sino la educacion que recibe
esta, al mexicano se le dificulta mucho la toma de decisidn por que nunca 1a ha
practicado, rara vez se le ha brindado la oportunidad de decidir. sobre su futuro o
como solucionar un problema que enfrenta, siempre se encuentra sometido al
yugo del jefe, en quién esta centralizado todo el poder, y que practica un estilo
paternalista de liderazgo, el cual se carcateriza por proteger a sus subordinados y
h cerlos crecer a su lado, dirigiendo el desempeiic de éstos, propiciando que
cada vez que se presenta una dificuitad el subordinado acuda con é! a pedir su
consejo y resolver con su ayuda el problema y en 1as contadas ocasiones en que
se les permite actuar, por lo reguiar sus acciones son cuestionadas, o simple y
senciflamente, el empleado se siente en un faberinto sin salida. En otros paises
ésto no sucede por que la gente esta acostumbra a fomar decisiones, lo cual
fortalece la confianza en ellos mismos y los va preparando para poder
desempediar funciones directivas en un futuro.
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Los empleados de primera linea deben de ser vistos como ejecutivos potenciales,
por lo cual hay que prepararlos para tales funciones, de hecho todos los
ejecutivos deberian de haber iniciado sus carreras en las bases de la
organizacion 6 al menos haber tomado un pequefio programa de entrenamiento,
de tal forma de que conocieran todas las areas de la empresa, afin de entender
mejor la situacién de la misma. Asimismo, seria prudente que de cuando en
cuando se acercaran al persona! de linea para intercambiar opiniones e hicieran
otro tanto con e! cliente. Es facil olvidar las necesidades de los de abajo, cuando
se encuentra uno en una posicién mas favorable. La empresa es una escuela, o ai
menos asi ha de considerarse, cada posicién que se avanza es como un grado
que se aprueba, hay que motivar a la gente para que pronto se gradué. La calidad
total sostiene que los ejecutivos han de formarse dentro de una empresa y
desarrollarse en ella, a lo largo de su vida personal, por lo que hay que
motivarlos, con el fin de que nazca en ellos la necesidad de superarse y dar lo
mejor de ellos mismos. Los trabajadores, como ya fue mencionado, son e! reflejo
del trato recibido, por lo cual es necesario poner gran empefio en las relaciones
con los mismos, afin de traducirias en resuitados beneficiosos para los clientes de
la organizacion.

En fa medida en que el empleado de primera linea vaya obteniendo mayor
libertad de accién en el desempefio diario de sus funciones, el trato hacia los
clientes ird mejorando como consecuencia logica, pues, no importa cuantos
estudios de mercado puedan realizarse antes de lanzar un producto ¢ implantar
una nueva politica, 1a verdadera reaccion del cliente se conoce en el momento de
ofrecer el bien, y quién lo hace son los empleados de primera linea, por lo tanto,
s indispensable prepararlos para estos momentos de la verdad.

Ei perfil de los empleados de primera linea (asi como el de todos los miembros de
la oraganizacion) sera determinado tomando en cuenta la mision, es decir cual es
la razon de ser, de tal forma que los objetives organizacionales sean cumplidos
con estricto apego a los mismos. La misidn serd compartida con los empleados,
affn de que la conozcan y busquen en todo momento alcanzarla.

La gente tiene que sentir que su trabajo es importante, para poder desarrollario
con interés, ademas, debe de sentir amor hacia el mismo, de lo contrario su
rendimiento no sera el adecuado. La empresa tiene la obligacién de proporcionar
todos los medios requeridos para que el trabajo pueda ser realizado con eficacia
y por su parte los empleados han de identificarse con la misidn de la
organizacion.

El secreto para otorgar un mayor margen de accion a los empleados que se

encuentran en estrecho contacto con los consumidores, se cimentara sobre la
base de la confianza. Sin confianza es imposible realizar una descenlralizacion.
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-l.a descentralizacion es la desconcentracion del poder, o dicho de otra forma, la
reparticion de éste, sin perder el control.

El confiar en ios empleados significa tener seguridad en que son capaces de
tomar decisiones correctas; la confianza otrogada en los empleados debe de traer
un apoyo, es decir, si se aumentan las funciones o el ambito de accién de un
empleado, éste tendrd que contar con el apoyo de la direccion, de lo contrario
todos los esfuerzos que ésta realice seran improductives, con lo cual, un buen
plan podria ser echado por tierra. El objetivo de estas acciones es crear en el
empleado la voluntad de realizar su trabajo con entrega y en vistas a proporcionar
un buen servicio.

Si se desea que los empleados se pongan la camiseta y por tanto defiendan los
intereses de la organizacion, éstos deben de sentirse parte de la misma, no como
empleados que perciben un sueldo por lo que realizan, sino como Socios, es
decir, la direccién los lratarda como si fueran miembros del consejo de
administracién, informandoles los planes futuros a seguir, asi como [os
resultados, pues no hay nada mas desagradable para un empleado, sin importar
el nivel jerarquico de éste dentro de la organizacion que conocer los proyectos de
la empresa a través de ios medios de informacion. La gente quiere
comprometerse y entregarse a un trabajo, por ello no es correcto negarle esa
oportunidad, la cual puede redituar en grandes beneficios para ambas partes.

Otro punto muy importante al referirse a los empleados de primera linea es el de
las percepciones, éstas deben de ir en relacién con el trabajo que se desemperia
y deben de poder proporcionar a ios empleados un nivel de vida digno, en el cual
éstos puedan cubrir todas sus necesidades basicas y las de su familia. De igual
manera la empresa ha de contar con planes de seguridad social que puedan
garantizar la salud de sus empleados.

A los empleados sobresalientes es conveniente darles algunos incentivos tanto
de tipo econdmico, como de tipo de moral y olros que sean meramente de
reconocimiento,

La direccion ha de comprender que sus principales clientes son sus empleados,
es decir que la piramide ha de invertirse.

5. LEALTAD PARA CON EL CLIENTE

Sirva este punto de predmbulo para el siguiente capitulo que lleva por titulo : * EL
CLENTE "
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Caundo fue expuesta la importancia del servicio se hablé brevemenle acerca de
lo que es la fidelidad 6 lealtad para con el cliente, en este punlo se profundizara
al respacto.

Mucha empresas se preocupan demasiado por conseguir la lealtad del cliente, es
el estandarte que ondean y el slogan que pregonan por todos lados dentro de Ia
organizacién. Sus esfuerzos se encaminan hacia este objetivo, y sin embargo
olvidan que el cliente no tiene ninguna obligacion con nadie, é! puede comprar
con quién &l deses, sin crear un compromiso u obligacion. Este tipo de ideas que
se refieren a crear ataduras al cliente son erroneas, la compentencia es sana y
obliga a mejorar productos y servicios, ademds fortalece la economia y le brinda
mayores opciones a los consumidores para satisfacer sus deseos.

Lealtad significa amor o gratitud para quién ha hecho un bien a otro. En la edad
media se hablaba de la : " Lealtad af Rey " a ese hombre enigmético al que
veneraban como un semi-dios, ese amor que le profesaban sus vasallos les
impedia traicionarlo, ésto mismo debe de ser transportado al mundo de los
negocios del siglo XX, quizds suenen extraiias las palabras anteriores, pero si se
analizan un poco se vera que no es asi. Si leallad es gratilud, entoncés, no es e!
cliente quién debe de demostrarla, sino la compariia, por que ésta encuentra su
razén de ser en éste Ultimo, si no hay consumidores no hay companias.

El término lealtad se considerara como gratitud para asi poder facilitar el presente
planteamiento. La gratitud es una cualidad de los seres que tienen sentiminetos,
sean racionales 6 no, por lo lanto el hombre es capaz de manifestarla y sentirla, y
es él quién encabeza imperios, reinos, naciones, organizaciones y familias, pero
el hombre por si solo no puede relizar estas proezas, sinc que necesita de sus
semejanles, o sea de ofros hombres, que o apoyen en sus propdsitos; y estos
propésitos han de representar algun interés o satisfacer algin requerimiento de
sus seguidores, es decir los unos hacen a los ofros,

Si se entiende y se acepta el hecho de que las compaiias viven gracias a las
compras de sus clienles, entoncés se estara de acuerdo en afirmar que es la
organizacion quien le debe iealtad ai cliente,

La tealtad de la compariia con el cliente se expresa a través del interés que ésta
muestra en satisfacer los deseos de su mercado, conociéndolo e investigando sus
necesidades y lo que le produce satisfaccién a éste. E} conocer al cliente es un
punto fundamental en un proceso de calidad (ver el siguiente capilulo).

Cada mercado tiene sus caracteristicas y especlativas por ello hay que ser leales
con lo que cada uno busca no con lo que la organizacion pretende; los tiempos de
imposicion han quedado atras, el producto es importante, pero mas lo es el
cliente, por ello hay que ser leales con los clientes y olvidar el pedirles o exigirles
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a éstos la fidelidad tan anhelada. por que ésta ha de llegar una vez que la
compafiia la proporcione.

6. MITOS Y REALIDADES DEL SERVICIO
a) Mitos del servicio

I Mito de la calidad ; Pon atencion en la calidad y el servicio se dard solo.
Si bien como se ha afirmado el servicio es la accidn de la calidad, éste por si solo
no se puede dar, sino que necesita que exista voluntad por parte de los miembros
de la organizacién en Hevarlo a cabo,

Il Mito de las quejas : Un buen servicio al clienle es saber manejar quejas
y responder rapidamente, ésto en parte es cierto, sin embargo representa tan solo
una parle de lo que en realidad a de ser e! servicio. El servicio debe incluir todos
los aspeclos relacionados con el contacto con el cliente.

Il El mito de la isla : Si el cliente esta descontento es mejor avisarle al
departamento de servicio al cliente; el llevar a cabo ésta accion es equiviente a
sacarle la vuelta al problema, cuando los clientes se sienten insatisfechos hay
que averiguar por que es y corregir el problema.

IV Mito de la iniciativa : A nuestro personal de contacto, no se le paga
por pensar, sino por cumplir con reglas (ver punto 4 de este capitulo).

V Mito de la politica del servicio : Necesitamos politicas para cubrirnos
de! cliente, El consumidor no es enemigo del proveedor, sino por el contrario
puede ser un increible aliado que ayude a disefar un mejor producto en bien de
todos. El establecimiento de politicas de nada sirve si éstas no son coherentes y
transmitadas al personal encargado de ejecutarlas.

VI Mito del cambio : Mucha rotacion de personal permile no invertir en el
desarrollo del personal de primera linea. Una actitud como ésta tan sélo puede
traer consecunecias desfavorables a fa empresa. La preaparacion del empleado
es una inversion que permite establecer mejores cortactos con los clientes,
ademas de que proporciona un ambiente de satisfaccion dentro del personal, al
sentirse éste a gusto con su trabajo.

VIl Mito de la seleccién de personal : No hay por que preocuparse de a
quien se contrata, depués se le capacita. Hay muchas cuestiones que no pueden
ser aprendidas a través de la capcitacion, tales como el sonreir 6 ser amables con
los demas, por ello es de suma importancia poner especial atencién en la
contratacion del personal
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VIl Mito de la sonrisa : Sonrie y el mundo sonreira contigo. Por supuesto
que una sonrisa es importante, sin embargo ésta no puede por si sélo dar
respuesta a las reclamaciones ¢ aclaraciones de los clientes, por lo cual la
sonrisa debe de entenderse como un complemento y no como una varita magica
capaz de resolver cualquier problema.

IX El mito del herde : El héroe por lo regular, equivale a un apaga fuegos
y el objetivo de la calidad total es el de evitarlos.

b) Verdades del servicio

| La calidad y el servicio son interdependientes.

1] Lés quejas son una oportunidad de servicio : Este momento de la
verdad permite a la empresa recuperar a un cliente. Hay que recordar que el

busca quiere ser atendido cuando tiene algun problema.

Ill Ei servicio es responsabilidad de todos y cada une de los miembros
de la organizacién.

IV El personal de primera linea debe de tener la posibilidad y el
entrenamiento para tomar decisiones importantes.

V Las politicas de servicio deben disefiarse orientadas por ¢l cliente :
Los empleados de primera linea han de tener la posibilidad de brincarse las
politicas siempres y cuando sean para satisfacer al cliente.

VI Pensar en remplazos de corto plazo, imposibilita la relacién a largo
plazo con los clientes : El servicio y las relaciones largas y duraderas van de la
mano en un servicio excelente.

Vil La seleccién del personal de primera linea debe de ser exhaustiva
y minuciosa : A estas personas les debe de gustar la gente.

Viil El trabajo de atencidn al cliente es complejo y demandante : Se
requieren muchas habilidades.

IX Una accién de herolsmo es muchas veces la solucién de malas
politicas de servicio.

X Nuestro sentido comtn es ef mismo que el sentido del cliente : En
caso de duda preguntarie a éste.

Xl No substituyas la comodidad por el servicio : A la gente no le gusta
tratar con maquinas.
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" El cliente es el rey "

Kauro Ishikawa.
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En el marco de un proceso de calidad, el cliente es la columna vertebral del
mismo, de él y hacia él parten todas las acciones. Por tanto se afirma que en
dicho proceso sélo existirdn dos participantes los proveedores y los clientes. Los
primeros se encargan de proporcionar los bienes que los segundos requieren;
toda aquella persona que requiera de un servicio o producto que otra
proporcione, serd considerado como cliente. Se pueden identificar dos tipos de
clientes los internos y los externos, por internos se entienden los diferentes
departamentos da la organizacién y por externos todas aquellas personas de
fuera de la empresa, 0 sea, quienes adquieren el servicio que proporciona la
smpresa.

En éste proceso, en un momento dado todos son clientes y proveedores por
ejemplo : se es cliente de la compania de luz, de teléfonos, del gobierno y de los
proveedores y, se es proveedor de quienes necesitan de los servicios de la
compaiiia.

1. LARAZON DE SER

Las instituciones tienen su origen en la satisfaccion de una necesidad del hombre,
ya sea ésta creada o real, siendo por ello que los inversionistas ponen sus ©jos
en determinados productos y no en olros. Las organizaciones pueden satisfacer
necesidades no sélo en quién las recibe, sino, también, en aquellos que las
proporcionan, como ejemplo de elio pueden citarse las asociaciones de ayuda a
la comunidad. Es importante recordar que las empresas no sélo tienen fines de
lucro, pues también, juegan un papel muy importante dentro de |a sociedad, con
la satisfaccién de necesidades y la creacion de empleos.

Sin clientes no hay empresa, a pesar de tener el mejor producto dei mercado, de
contar con el personal mas capacitado, motivado y eficiente, de tener una
excelente ubicacion. Los consumidores de bines son quienes mantienen a las
organizaciones, son éstos los que con sus compras hacen que las empresas
cuenten con recursos para trabajar.

El cliente es la persona més importante en la empresa, él le da vida a ésta, con su
infinita gama de necesidades por satisfacer le proporciona una muy amplia
variedad de altermativas a explotar en bien de los consumidores. Si existen
empresas dedicadas a la asesoria es por que hay quién las requiere, si hay
restaurantes es por que hay gente que gusta de asistir a #stos lugares, si existen
hoteles es por que se requieren estos servicios. Toda compadia encuentra su
razon de ser en algun requerimiento del ser humano ya sea prioritario o no.
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L.os hombres como las empresas han de buscar el bien comun y para lograrlo es
necesario saber hacia donde se quiere ir y planear como conseguirlo, las
organizaciones las crean los hombres para olros hombres que requieren de los
servicios o productos que proporciona éstas. El ser humano vive en un mundo en
el cual necesita de los demas para poder subsistir, pues no es autosuficiente, le
hace falta lo que otros producen y a otros les faita el excedente de éste.

Un cliente satisfecho es el mejor estimulo para una organizacion, el saber que
esta haciendo las cosas de acuerdo con lo que sus consumidores esperan recibir
de ésta, les proporciona la certidumbre de que han bien elegido el camino y que
por lanto sus compradores se sienten conformes con los bienes o servicios
proporcionados por la empresa en cuestion.

Indudablemente que el cliente es el origen de todo ente economico, pues hacia
éste han de dirigirse todos los esfuerzos del mismo, por que después de todo de
los consumidores es de quienes se mantienen todos los miembros de la
organizacion. Por ello es importanie destacar que no deben ae existir
consumidores pequefios 0 grandes sino solamente clientes, pues daspués de
todo, ambos contribuyen a generar utilidades dentro de la empresa.

2. ACERCAMIENTO AL CLIENTE

El proceso de calidad es un cambio de cultura empresarial que no solo busca
mejorar el bien producido o ofrecido, bajando costos y maximizando la utilizacion
de recursos, sino que es un medio para foralecer la comunicacion, casi
inexistente, entre cliente y oferente; siendo el cliente la razén de ser del negocio
es indispensable el preguntarle y disefar el producto junto y con él, afin de
ofrecer un bien a gusto del consumidor.

Un acercamiento al cliente es la prioridad de toda empresa decidida a establecer
un sistema de calidad, por ello es indispensable conocerlo, tanto como a los
bienes fabricados. Los direclores saben que el eje de sus operaciones son sus
clientes, pues para ellos se trabaja,

La empaitia es el secreto de una aproximacién inteligente a un cliente, acercarse a
éste ultimo no es platicar con el acerca de los mds recientes cambios del gabinete
6 de las expeclativas de desarrollo del pais, a menos de que el objetivo sea medir
la opinion publica a ese respecto, pues éstas son trivialidades, que en términos
reales no van ayudar al proveedor de servicios a saber si su servicio es lo que
esperan sus clientes o no. La aproximacion a los consumidores ha de beneficiar a
ambas partes, al proveedor, porque éste sabrd que hacer para satisfacer a su
mercado, y a al cliente, recibiendo éste el satisfactor deseado.
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Una buena forma de comenzar a entender a los clientes es la de convertirse en
clientes de sus propios productos o servicios, es decir utilizarlos, de esta forma,
ambos sabrén si el producto responde a lo planeado. El uso del producto o
servicio por parte del vendedor le brinda mayores argumentos de venta y a la vez,
le enseria las debilidades del mismo, puesto que al utilizario aprende a valorarlo
desde ese punto de vista, de esta manera se ofrece lo que se conoce, evitando
enganar al cliente 6 exageraciones en los atributos del producto.

El acercamiento al cliente debe de ocasionar una orientacién hacia el mismo, de
tal suerte que ia informacion recolectada se vea transformada en acciones
concretas hacia una meta concreta : |a satisfaccion total del cliente.

El cliente es un amigo de la empresa tan bueno como el abogado ¢ el contador,
por ello un acercamiento hacia éste es muy recamendable.

Acercarse al cliente significa trabajar en forma conjunta con él, escucharlo,
comprenderio y ayudarlo; el acercamiento al cliente esta intimamente relacionado
con el servicio, pues el uno es consecuencia del otro. El servicio se da para
conocer al cliente y el aproximarse a preguniarle al cliente genera un mejor
servicio para éste.

La orientacién al clients es la consecuencia légica de haberle preguntado su
opinién al respecto del servicio ofrecido, pues de lo contrario todo el trabajo
realizado habra sido en vano, lo cual es equivalente a tirar el dinero a la basura
junto y con el tiempo invertido en esta tarea.

El enfoque hacia el cliente es uno de los preceptos sostenidos en la calidad total,
hacer el producto esperado por el cliente da como fruto un mayor nimero de
ventas que es equivalente a mayores ulilidades, ademas de satisfacer al
consumidor, con lo que se asegura su regreso. A pesar de que el efeclo
multiplicador cuando se ha logrado la satisfaccion del cliente es
considerablemente menor al que se produce cuando sucede a la inversa, es muy
reconfortante y motivador, como vendedor o miembro de una organizacion,
encontrar gente recomendada por ofros clientes y ver regresar a los viejos.

Tanto la orientacién, como la aproximacion al cliente se han de acompariar de un
servicio de posventa (mantenimiento), en el caso de comercializadoras de
productos manufacturados (aparatos eléctricos, automéviles, elcétera), y en los
casos de bienes intangibles (servicio financieros, telecomunicaciones etcétera),
de un servicio de orientacién que enserie al usuario a sacar provecho de estos y
que, a la vez sirva como termémetro para medir el indice de satisfaccion
alcanzado.

En este punto también es importante destacar o siguiente : un acercamiento al

cliente debe de perseguir el identificar por que compran los clientes, es decir,
saber que atributos del bien les son atractivos o que sensaciones les produce el
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consumo del mismo, por ejemplo algunos clientes consumen determinada marca
por status, otros por gusto y otros por necesidad, siendo un poco mas explicitos,
cualquier hombre tiene necesidad de beber agua, sin embargo hay para quienes
esta necesidad solo puede ser salisfecha bebiendo " evian ", y habra otros que
con el agua de la llave se satisfagan, esto puede identificarse como el “ focus
de compra " Esla identificacion le sirve al proveedor para poder darle la
orientacion adecuado al bien en cuestion, a efecto de que éste cumpla con las
expectativas del cliente.

Un acercamiento al cliente busca el satisfacerio, por lo cual es vital poner
especial énfasis en la formula a bajo enunciada :

SATISFACCION CALIDAD PERCIBIDA
DEL =
CLIENTE NECES!DADES, DESEOS Y EXPECTATIVAS

Esta sencilla operacién permitird al prestador de servicios conocer de manera
facil que tanto se acerca o aleja de su propésito, segun el cliente, quién después
de todo es quién manda.

Para lograr una orientacion exitosa hacia el cliente se recomienda seguir los
siguientes cuatro pasos, los cuales son el resultado de una visién sobre el
objetivo y un desempefio adscuado.

10. Entender las expectativas del cliente.

20. Definir los estandares de satisfaccion.

30. Equiparar hechos con acciones.

4o, Practicar lo que se predica.

En la figura 23 se puede apreciar como todos los esfuerzos realizados por la
direccion solo tienen por objetivo la satisfaccién del cliente.

3. EL CLIENTE ES LO PRIMERO

El titulo de este punto es una frase muy bonita y repetida, " EL CLIENTE ES LO
PRIMERQ *, suena al nombre de un seminario de ventas destinado a motivar al
personal det area, que ante los embates de la crisis no halla como convencer a
sus prospectos de adquirir sus productos, también se oye como la solucion
magica a todos los problemas financieros y organizacionales, sin embargo lo
Unico que representa es un gran reto a cumplir, un camino a seguir y en algunos
casos la ultima salida. Este enunciado & mejor dicho esta afirmacion ha de ser sl
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resultado de : una misién bien determinada y de un buen conocimiento del nicho
de mercado al cua! se esla orientado.

Todas las decisiones lomadas dentro de la organizacion deben de lomarse
considerando que tanto benefician al cliente, si son apropiadas para éste, y no de
forma unilateral para salisfacer a los intereses de unos cuantos, sean empleados
0 consumidores. Las resoluciones acordadas en la empresa han de tomar en
cuenta a la mision, evitando con ello descuidar a los consumidores. Los clientes
son muy celosos, por ello una decision mal tomada puede costar mucho a la
organizacion. Todas las decisiones tomadas deben de ser en estricto apego a la
misién de la misma, pues de lo contrario se estaria en el camino equivocado. La
misién es la guia, por tanto, ésta ha de dictar las acciones a seguir por parte de la
organizacién, siendo una parte fundamental de la misma el cliente.

La afirmacién del cliente es lo primero, tan sélo es una frase para recalcar y
destacar el lugar del cliente, ante todo la voluntad y los deseos del consumidor
han de considerarse, afin de cumplir con los requerimientos ds éste y satisfacer
de esta forma sus necesidades.

Un cliente siempre serda prioritario para la organizacion, sin importar lo absurdo de
sus peticiones ¢ quejas, 6 su caracter, el cliente siempre debe de ser escuchado
con el respeto y la atencion que se merece, asi mismo en la medida de lo posible
se procura, en la mayoria de los casos, atender lodas sus sugerencias o
reclamaciones en la forma que el lo solicita, y en caso de no poder hacerlo, se
tendré en cuenta el precepto de que : " El cliente siempre liene la razén *, de tal
suerte que reciba una explicacion satisfactoria y su peticién se vea resuelta en
forma que ambas partes queden conformes. Es importante hacer mencion que la
refacién con el cliente debe de ser de ganar-ganar, olvidando el tradicional
perder-ganar ¢ el ganar-perder, los cuales tan solo sirven para dejar una
sensacion de insatisfaccion entre los participantes.

4. CLIENTES VERSUS INGRESOS

Algunos prestadores de servicios ven en sus usuarios una mina de oro, un tesoro
inagolable. Los vendedores de estas compaiiias piensan en los clientes como si
fuesen cheques en blancos dispuestos a ser llenados por la primer persona que
les ofrezca algun bien y por tanto todos sus esfuerzos se encaminan a desplumar
a su rival, utilizando una expresion coloquial, pensando Unicamente en el dinero
que van ganar por la venta.

Valga nuevamente retomar un poco de la sabiduria poputar para citar ctro dicho
que dice : " Con dinero baila el mono ", por desgracia este pensamiento lo tienen
muchos vendedores, olvidando una de las funciones més esenciales del
vendedor: es la del servicio. Una persona que at adquirir un bien se siente robada
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o timada dificilmente regresa, lo cual equivale a perder un cliente potencial. No
existen clientes importantes 6 sin importancia, una venta es una venta, ya sea por
mil unidades o por una, obviamente e! beneficio varia en proporcion al volumen,
pero nunca se sabe si aque! cliente menospreciado, en unos anos se va a
convertir en potentado con un poder adquisitivo muy superior al que tiene el
principal cliente actualmente. Los compradores mas que ser visto por su poder
econdmico deben de ser vistos como gente que requiere un servicio, y por tanto
hay que proporcionarselo de la manera mas conveniente.

Los clientes dan la riqueza a las empresas pero no por ello hay que pensar que
solamente son dinero, pues un cliente satisfecho representa muchisimo mas que
la utilidad obtenida en la venta hecha a éste, es una posibilidad de obtener
futuros clientes a través de una recomendacién de éste, de igual manera es la
garantia del regreso del consumidor.

Al sentir que los clientes son solo dinero se les trata como cheques en blanco. En
la actualidad la gente dessa ser tratada de manera diferente, ante la
deshumanizacion que vivimos a diario es dificil encontrar personas que vean en
las gentes que los rodean seres con sentimientos y no intereses, es decir,
personas interesadas en dar algo de si mismas sin recibir nada a cambio. La frase
que en alguna ocasion dijo Richard Nixen, ex-presidente de los Estados Unidos,
con fespecto a su politica exterior, resume de alguna manera este sentimiento *
Los Estados Unidos no tiene amigos, tiene intereses ", la profundidad de estas
palabras va mas alld de la definicion de la forma de llevar las relaciones
exteriores de un pais, es la misma definicion dei sentimiento de una década ¢
mejor dicho de una generacién, la cual no pretende dar nada sin recibir algo a
cambio. En definitiva, los ingresos generados por concepto de ventas para la
compafiia son vitales, pero una busqueda desmedida y como dnico objetivo es
muy peligrosa, por que en ese momento la empresa esta olvidando su rol dentro
de la sociedad, como medio para satisfacer las necesidades del hombre, motivo
por al cual en el presente trabajo se propone que el cliente sea tratado no como
un cheque al portador, sino como una persona que quiere satisfacer una
necesidad y la empresa tiene los medios para hacerlo y brindarle una atencion
acorde con lo que busca.

El potenciat de un cliente no estriba en su poder adquisitivo, sin en su constancia,
su recomendacion y el beneficio en prestigio que reditua el tenerlo como tal,
puesto que para algunas Olras compaiiias el saber que A compra con X, es
sindnimo de integridad, responsabilidad, constancia y calidad de X y por tanto a
ésta le compra sin hacer mds averiguaciones,

El placer en los negocios se experimenta a través del servicio que se le ofrece al
cliente mas que en lo que se le vende.
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5, PERFIL DEL NUEVO CLIENTE

Las crisis econdmicas, las evoluciones tecnoldgicas, el mayor indice de
preparacion en los clientes, un mayor y mejor flujo de informacién en todos
aspectos hacen del nuevo cliente un hombre completamente diferente, un hombre
que sabe lo que quiere, como lo quiere y cuando lo quiere, asi mismo han creado
un coensumidor deseoso de encontrar satisfactores diferentes y de sentirse bien al
realizar la adquisicion de algin producto.

En los aflos de bonanza es valido realizar compras por impulso, pero en épocas
de crisis sucede toda lo contrario; se vuelve necesario esludiar cada razén y
necesidad, evaluar los beneficios y las opciones ofrecidas e incluso, en algunos
caso, es necesaria la firma de autorizacion del gerente ¢ director general. Por otro
lado la gran especializacién dentro de los medios va requiriendo de gente mas
preparada cada dia, personas que conozcan el producto y sepan como venderlo,
que tengan ta capacidad de escuchar y comprender a sus clientes. En fin es un
nuevo orden en el cual, segin todo parece indicar, el cliente serd quién mande.
En ésta nueva etapa la humanidad ha de estar preparada para hacer frente a esle
ser recién nacido : el clienfe educado, éste, es una persona consiente de lo que
quiere, que busca lo mejor al menor costo posible y quién por lo regular visita dos
o tres lugares antes de efectuar cualquier compra.

A continuacion seran citadas 8 caracteristicas de los clientes de los afios a venir ;

1. Seran mas exigentes : Por la preparacion recibida y el incremento del
nivet de vida los consumidores se volveran mas cuidadosos en sus compras,
buscando obtener productos de una calidad insuperable que satisfagan todas sus
necesidades, fisicas y de ego. Estos mismos se interesaran en efectuar sus
compras en tiendas altamente especializadas, es decir, si buscan pantalones
sport querran ir a una tienda en la cual puedan encontrar ropa de ésta naturaleza.

2. No seran leales : Como afirma el historiador mexicano Enrique Krauze
" El capital no liene nacionalidades ", éste se va aquel pais en donde encuenira
mayores beneficios para sus inversiones. Ei nuevo cliente tiene una forma muy
similar de pensar, €l no esta peleado con su dinero y por tanto desea sacarle el
mayor fruto. Ya se afirmaba en el capitulo anterior que no es obligacion del cliente
ser fiel a la compafiia, sino de ella mostrar lealtad hacia con quienes le compran,
por ello es importante identificar el nicho de mercado al cual se quiere satisfacer y
enfocarse al mismo.

3. Se sentiran fascinados con una répida capacidad de respuesta : La
vida parece una carrera contra reloj en las oficinas. Los clientes gustan de ser
atendidos sin largas esperas, puesto que para ellos eslo representa e! interés que
la compaiiia pone en ellos. Las respuestas dadas han de proporcionar soluciones
a sus problemas, de lo contrario no tiene objeto el ofrecerlas, puesto que sélo
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seran perjudiciales, los clientes pensaran que a la empresa le gusta jugar con
ellos,

4. Buscaran productos diferentes.

5, Gustaréan de ser escuchados : En un mundo donde la scledad parece
ser |a nueva reinante, donde nadie tiene tiempo de sentarse a reflexionar &
pensar, en una sociedad en la cual lo unico que se busca es despachar el mayor
nimero de pedidos en el menor tiempo posible, la gente desea ser tomada en
cuenta y ver que sus peliciones sean verdaderamente atendidas y sus
necesidades satisfechas.

6, Desearan relaciones duraderas : Las relaciones largas dan confianza.

7. Querran que se les facilite 1a vida : Cada vez la personas tienen
menos tiempo para ellas, por eso desean que !a cosas que realicen les tomen el
menor tiempo posible y se lleven a cabo de la forma mas facil posible.

8. Pagaran lo que reconozcan : El precio a dejado de ser e1 principal
factor a tomarse en cuenta al momento de realizar una compra, hoy otros
factores tienen roles tante 0 mas importantes que éste, el servicio, el tiempo de
entrega, |a seriedad de la organizacion juegan papeles mas decisivos que antes.
El cliente sabe que si el precio s alto es por que el servicio lo vale.
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V LIDERAZGO DE CALIDAD

Todos sofiamos, mas no igualmente.
Quienes sueitan de noche

en el polvoriento nicho de su mente
despiertan para ver que era vanidad;

pero los softadores diurnos son peligrosos,
pueden representar sus suefios con ojos
abiertos, y convertirlos en realidad.

T.E. Lawrence
Citado por Bennis y Nanus en el libro " LIDERES "
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V LIDERAZGO DE CALIDAD

Hace unos meses, a proposito de la reunion del grupo de los siete paises mas
ricos de la orbe, en la portada de la revista “ TIME ", aparecid una caricatura de
los siete jefes de estado, en la cual éstos fueron dibujados con una cabeza muy
pequeria a comparacién del cuerpo, como haciendo alusidn a |a faita de liderazgo
que se vive en estos tiempos.

A lo largo de la historia han quedado muchos nombres grabados en la paginas del
libro de la vida de la humanidad como testimonios de una época, de una vida, de
una situacién, de un movimiento, en fin como hacedores de cambios. Esos
nombres de hombres han legado al hombre su experiencia, sus actos y sus vidas
para forjar el mundo de hoy, sin embargo surge una pregunta ¢Por qué tan sélo
unos cuantos nombres han subsistido a los embates del tiempo?, la respuesta es
que éstos seres eran lideres, personas decidas a realizar aventuras inimaginables
por otros y que dieron su existir para ello, y es asi como nombres como el de
Cristo, Gandhi, Bolivar, Madero, Hitler, Alejandro Magno, han perdurado a través
del tiempo. No todos tuvieron los mismos ideales, no todos hicieron un bien a sus
seguidores, pero lo que si hicieron todos fue cambiar el curso de los hechos.

Muchos lideres podrian ser citados y elogiada su obra o criticada, sin embargo el
objetivo de éste analisis es comprender que ha motivado a éstos hombres ha
realizar tan grandes proezas, asi como a explicar que el liderazgo es
indispensable dentro de un modelo de calidad.

1. EL PAPEL DEL LIDER DENTRO DE UN PROCESO DE CALIDAD
TOTAL.

a) Definicion

¢ Quién es esa persona enigmatica?, ;Es un ser sobrenatural?, ¢Por qué lo
sigue la gente?. Lla respuesta a eslas preguntas es la descripcion del lider
mismo.

Existen muchas concepsiones al respecto de esle término, se han escrito muchos
libros en donde sea tratado de descifrar el secreto del liderazgo y aun quedan
algunos puntos por encontrar, es muy dificil poder decir el lider es esto o aquello
otro, por que es tanto como encasillarlo y la misma naturaleza de éste se
contrapone, el fider es un ser inquieto, es un hombre que busca y no sabe estar
sin movimiento, siempre viendo hacia adelante.
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La definicion de lider para el presente trabajo tendra mas que ver con las
reacciones que genera entre sus seguidores que con sus rasgos personales; pero
antes de definirlo, han de explicars2 las diferentes concepciones que se le han
dado a éste término afin de entender la forma en que se ha estudiado y visto a los
practicantes del liderazgo.

En un principio se pensd que los lideres nacian con determinadas caracteristicas
tas cuales los marcaban para un futuro prodigioso, es la teoria del Gran Hombre,
por lo cual sdlo unos cuantos privilegiados eran elegidos para conducir a la
humanidad, sin que el deseo de superacion y los conocimientos adquiridos, por
otros, pudieran cambiar el destino divino de estos hombres. Ante la insuficiencia
de ésta primera teoria del liderazgo se desarrollo una segunda, la cual planteaba
que los grandes hechos hacian a los grandes hombres, esto es que cuando fa
humanidad necesitaba de un cambio simplamente tomada a quién estuviera a la
mano para convertirlo en el gjecutor del mismo, de tal suerte que el hombre
quedaba subordinado a los acontecimientos. Ni la teoria del Gran Hombre ni la
teoria Situacional han podido explicar el fendmeno del liderazgo, pues s hay de
todas clase con las caracteristicas mas diversas y dispares, hay quienes son
amigables y extroverlidos, o los hay timidos y callados, sin embarge los unos y los
otros han sabido encontrar esa chispa que los hace diferentes a los demds
hombres y les da la posibilidad de influir sobre los demas.

En la actualidad las discusiones aun continian y cada persona le encuentra su
propio significado, estilo y factores de influencia, sin embargo lo importante es
entender lo que éste significa para poder darle una interpretacién y en la medida
de lo posible aplicarlo, por lo cual se dird que :

Liderazgo : Es dirigir e influir en las actividades de los miembros de
un grupo, a efecto de alcanzar un determinado objetivo.

En esta pequena definicion hay cinco elementos, que vale la pena mencionar,
pues sin los cuales el liderazgo seria inexistente

1. Dirigir : Este verbo se encuentra intimamente relacionado con las
personas, pues hace referencia a ejercer una clase de gobierno y autoridad, esto
es solo posible hacerlo con las gentes, los objetos se administran, pero las gentes
se dirigen. Dirigir, también, sé refiere a encausar a la gente, ensefiarle el camino,
guiarlos por el sendero que ha vislumbrado el lider como alternativa a seguir.
Dirigir significa ir a la cabeza, preparando el terreno afin de que los seguidores
puedan cruzarlo sin tropiezos.

2. influir : Es transmitir, es contagiar el entusiasmo por una aventura por

descabellada que pueda parecer, es convencer y cambiar, es orientar, es darle
sentido a una obra y al igual que el dirigir esta facultad tan sélo puede ser
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ejercida sobre las personas. Para poder influir sobre los demas es necesario
saber comunicar lo que se quiere y comprometerse a conseguirlo.

3. Miembros : Gente. Las organizaciones estan llenas de personas en
busca de sentido, ansiosas de lanzarse al encuentro de lo imposible, de entregar
sus vidas a una causa. El éxito de un lider radica en la gente que lo sigue, en la
autoridad que pueda ejercer sobre sus subordinados. Un lider sin gente no es
nada, por ello, los grandes guias de la humanidad han hecho especial énfasis en
su gente. El gestor del cambio sabe y reconoce el valor de los seres que le
rodean, no menosprecia ni subestima la dignidad humana, sino por el contrario.
La gente es el elemento sobre el cual se manifiesta su enigmatico poder,, las
personas son quienes mitifican a los hombres encargados de dirigir ios destinos
de las organizaciones sean éslas publicas o privadas. La gente es el factor mas
importante de la empresa, ella es el alma misma de cualquier organizacion.

4, Objetivo : Esle equivale a la cristalizacion de la vision, es el punto de
destino, es la meta. El objetivo puede y debe de ser cambiado una vez que halla
sido alcanzado de tal forma que sea revitalizado el liderazgo, o cuando a criterio
del lider sea necesario reorientar el rumbo. Los grandes lideres saben gque un
suefio una vez alcanzado es tan sélo una experiencia del pasado, que puede
enriquecer al futuro.

5. Poder : Bennis en su obra titulada : *L/DERES " 22, dice : " La vision es
el producto comercial de los lideres y el poder su dinero ", el poder es una
manifestacion de autoridad sobre un determinado grupe de personas, éste puede
ser de manera legitima o impositiva, en el caso del liderazgo es legitima, esto es,
aceptado voluntariamente por sus miembros, sea dicho de otra forma es una
aceptacién democratica. de comin acuerdo por parte de los integrantes del
grupo, sin que exista una obligacién por parte de alguno de sus integrantes; el
impositivo, por su parte, es el que reside en una persona a través de su posicion
jerarquica dentro de la organizacion, es asi como existen gerentes y directores
que no cuentan con el respeto de sus subordinados, pero los cuales son
obedecidos Unica y exclusivamente por la autoridad que les ha sido conferida por
parte de las inslituciones que representan, obviamente en aigunos casos primero
se da el poder impositivo el cual con el paso del tiempo |lega a convertirse en
legitimo, una vez que el lider se ha hecho aceptar por su gente. El poder es la
energia necesaria para iniciar o continuar una accion 2, segun lo expresado por
el profesor Bennis en la obra antes citada, esto es la fuerza que ejerce el lider
dentro y fuera de ésta para obtener resultados. El poder al igual que el liderazgo
se encuentra muy relacionado con la gente.

El lider es un hombre que sabe hacia donde va, o mejor dicho hacia donde quiere
ir y hacia donde encaminar todos sus esfuerzos. Tradicionalmente al mencionar la

22 BENMIS Wanen y NANUS Burt “LIDERES. 108 (it claves ¢ erazgo eficar”. Ed Horma, Bogota Calombia 1985. p 13,
Op ot p 12
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palabra lider se piensa en grandes personajes de 13 historia, politicos 6 militares
que han dado sus vidas pata crear este mundo, sin embargo el liderazgo no es
privativo de la vida publica, entendiendo a ésta como la élite de gobernantes de
un pais, sino que también los duefios de los capitales son, algunos de ellos,
auténticos lideres, duefios de suefios de grandeza que se vean hechos realidad a
través de la perseverancia y el esfuerzo de los mismos. ;Acaso Walt Disney, no
fue un lider innato? El fue un hombre que con sus suefios cred una de las
compadiias mds renlables del mundo y un imperio de la diversion para chicos y
grandes, y que decir de Manuel Senderos, fundador de grupo DESC.

Hoy en dia los hombres que se precien de ser lideres o que aspiren a serlo
deberén de ser policullurales, eslo es capaces de adaptarse a enlornos
diferentes, de aquel en el cual se desarrollan normalmente, deberan tener
conocimientos de otras culturas y haberse familiarizado con ellas. Esto como
respuesta a la globalizacion de la economia.

b) Caracteristicas

El enigma de la fuerza que mueve las acciones de estos individuos, ha puesto de
cabeza a los estudiosos del tema tratando de esclarecer este misterio. Existen
grandes listas de caracteristicas las cuales nacen como receta de cocina, para
dar respuesta a las inquietudes de aquellos que desean entender el liderazgo,
quizas no exista una receta para ser lider, asf como tampoco un molde especifico,
6 un patrén de conducta, sin embargo hay ciertos rézagos en la persenalidad de
los hombres de éxito en los que coinciden. Sea valido antes de establecer una
lista los puntos en comudn de los lideres discernir acerca de su personalidad y
caracter.

Un hombre de éxito es asociado al liderazgo y de hecho se afirma que es un lider,
éxito es una palabra dificil de definir, pues el éxito es para cada persona
diferente, para unos es vencer un miedo, para otros es ser ascendido dentro de la
organizacion y para otros mas es llegar a la cumbre, a grandes rasgos digase
que; éxito es un resultado satisfactorio, algo que llego a buen término de acuerdo
con las expectativas de quién lo mide. El éxito es un valor y por tanto es subjetivo,
por lo cual puede concluirse que el éxito es hacer lo que uno quiers y hacer o
bien. Si el autor se ha detenido a reflexionar acerca de este es por que uno de los
factores en lo cuales, coinciden los lideres es en que son hombres que han
alcanzado el éxilo de una u otra manera, por lo que puede afirmarse que un lider
es un hombre de éxilo, sin embargo un hombre de éxito no siempre es un lider,
éste Ultimo no solo es bueno haciendo lo que hace sino que va mas alla,

Los triunfadores son seres que quieren y saben proyectar imagenes mas,

convirtiéndolas en realidad, el mundo necesita lideres es el clamor de la sociedad
actual, por ello resuita tan dificil en estos dias, olvidarse de ellos.
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Un punto importante en lo que respecta al liderazgo es que el lider se hace, mas
que nacer, esto es, dia a dia el lider se prepara para su tarea, vislumbrando su
misién y reflexionando sobre como lograria, después transmitiéndola y finalmente
trabajando arduamente para alcanzarla, con lo expuesto no se descarta la
posibilidad de que ciertas personas, en tengan en sus personalidades ciertos
dones de liderazgo, lo cual facilitaria su tarea para convertirse en guias. Nadie
nace sabiendo, nadie nace siendo, algunos nacen ricos, olros pobres, pero nadie
esta condenado a aceplar su destino ¢ruzado de brazos esperando a que todo
criga del cielo, el rico puede volverse pobre si no sabe administrar su riqueza y el
pobre rico, ningin nifio trae su torta debajo del hombro como dice el dicho, sino
que en el andar va preparandola, un ejemplo de esto es el actual presidente de la
Republica Mexicana, el Lic. Carlos Salinas de Gortari, cuando el antes citado fue
designado candidato por el PRI, el pueblo mexicano lo veia con recelo y
desconfianza, dudaba de sus capacidades de lider y, sin embargo a lo largo de su
gestion presidencial ha demostrado ser, no solamente, un hombre capaz, sino un
autentico lider, él tenfa una vision clara de lo que queria que fuera fa nacion
mexicana y ha trabajado en ese proyecto.

El lider es perseverante, es decir trabaja a diario en su objetivo, sin claudicar, a
pesar de los lropiezos del camino 6 de lo tortuoso de la tarea, siempre se
levantara y seguird hacia a delante, esto es quizas el secreto mas grande del
lider, una vez que ha decidido la ruta que quiere seguir se mueve hacia ese
objetivo, a veces rapido, a veces lento, pero siempre se mueve, Este hombre esta
dispuesto a pagar el precio de cambiar su destino. Un hombre puede ser
inteligente, sabio, capaz, en pocas palabras un " non plus ultra *, algo
completamente fuera de serie, pero si no es perseverante de nada le servira. Un
ejemplo tipico de este caso es la escuela, por lo regular el alumno de mejor
promedio no es el mas inteligente, sin embargo si cuenta con un método y una
disciplina, mientras el mas inteligente confiado en su capacidad se olvida de
trabajar diariamente, seguro de que no necesita de mucho esfuerzo para obtener
buenos resultados. La creacion de buenos habitos dentro del liderazgo es
indispensable, pues eslos desencadenan una disciplina que trae como
consecuencia el éxito, el hombre perseverante es el reflejo de! hombre que sabe
hacia donde va.

Los lideres son garbanzos de a libra, son piezas raras dentro de la sociedad que
la muevan y controlan. El poder para el auténtico lider no es sino una
herramienta, un medio no el objetivo en si mismo, su obra va mas alla del control
que pueda sjercer sobre la gente, su objetivo es la creacion, de un trabajo, de una
compaiiia, en fin de cualquier cosa que se proponga, en estas reflexiones se esta
hablando del autentico lidar.
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Todo triunfador sabe cuales son sus debilidades y cuales son sus fortalezas, las
Ultimas tas explota y cultiva. y las primeras las oculla, las desaparece 6 las
minimiza, se conoce y se cuida a si mismo.

La gente es vital para el auléntico lider, sus seguidores le hacen grande, lo
siguen y el los dirige. El liderazgo es ejercido sobre la gente. Los nombres de los
hombres que han quedado grabados como grandes lideres, dentro de la historia
de la humanidad ha sido gracias a que han pensado en la gente, la han tomado
muy en cuenta, no fa han hecho a un lado, esto es mas tangible en los lideres
espirituales.

El lider es abierto al cambio lo acepta y o promueve, sabe que en él radica la
fuente de la subsistencia y el enriquecimiento de la organizacion.

El proceso de liderazgo es iniciado con una visidn, que al ser transmitida se
convierte en compromiso y finalmente en trabajo conjunto, para alcanzar el
objetivo, si bien el lider persigue resuitados también hace mucho énfasis en su
gente, busca que se sientan a gusto y no teme enseriarles, sino por el contrario,
él sabe que entre mayores sean los conocimientos de sus seguidores mejores
seran los resultados, y no teme dejar en manos de los especialistas los asuntos
que lo ameriten, reconocen que la fuerza de su liderazgo radica en la union, por
ello buscan integrar grupos de trabajo homogéneos. E1 auténtico lider pasa mucho
tiempo con su gente pregunta e intercambiando ideas y pidiendo opiniones, es
decir retroalimentandose., éste considera a sus empleados sus principales
clientes.

Los triunfadores se apasionan por lo que hacen, se entregan con fervor y no se
lamentan de sus lropiezos; quien nunca a fracasado es por que nunca lo ha
intentado, los fracasos no son vistes como algo negativo sind como experiencias,
de hecho es muy dificil tener éxito en el primer intento.

Un factor muy importante dentro del liderazgo y que no ha sido aun comentado :
es que el lider predica con el ejemplo, esto es no exige lo que no esta dispuesta a
dar, de esta forma va comprometiendo a sus seguidores, como recordara el lector
en el primer capitulo Se exponia la necesidad de que las acciones propuestas por
la direccion fueran congruentes con las acciones de los ejecutivos, a manera de
demostrar a los trabajadores que las intenciones de la organizacién eran en
verdad por el cambio y que ellos estaban dispuestos a cooperar en lograrlo, esta
forma es muy valida para crear un compromiso real entre directivos y empleados.
La administracion tradicional- cred en el empleado un sentimiento de rechazo,
pues si algo no salia bien la reaccién era culpar al empleado, sin analizar
razones, el lider sabe que cuando las cosas se salen del camino, en muy
contadas ocasiones, es culpa de una persona en particular y que por lo regular
obedecen a fallas en el sistema, mas que a cualquier otra causa, por ello no culpa
y mejor averigua,
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Un gran tabl del lider es que se piensa que ésle debe de tener formacidn
profesional para serlo, lo cual no es cierto, definitivamente que esto ayuda pero
no era imprescindible y una prueba de ello lo fue Emilio Azcarrdga Vidaurreta
quién sin haber concluidos sus estudios cred uno de los consorcios televisivos
mas importante del orbe, Telesistema Mexicano S.A., los estudios no dan la
calidad humana, ni tampoco la ambicién, pero si contribuyen a mejorar la vision
de las cosas, sin embargo no todo estd en los libros. Actualmente ante la
tendencia hacia la tecnocracia se hace necesario contar con estudios superiores.

Concluyendo lo expuesto digase de un auténtico lider lo siguiente :

1.- Tiene visién : Sabe lo que quiere, en su mente ha hecho un modslo de
lo que desea, en base a sus experiencias. Vision hace referencia al futuro, a
como a de ser la organizacién que dirige. Es definir el rumbo a seguir. Su deseo
de busqueda es incansable lo hace un gran curioso. E! lider, en muchas de las
ocasiones, encuentra la fuente de inspiracion de sus visiones en otros, lo
importante aqui, es su capacidad para definir la idea y cristalizarla en una meta
definida y alcanzable. Para concebir una buena vision es necesario contar con
muchas fuentes de informacion, afin de encontrarse enterado de lo que esta
sucediendo, no toda la informacion recolectada sera de utilidad, y es aqui donde
la habilidad del lider para filtrar informacién es muy necesaria, a efecto de
seleccionar aquello que sirve y lo demas desechario.

2. Sabe comunicar : El lider no vive sélo en un mundo idilico, en donde
todo se realiza con solo pensarlo, el lider no tiene la capacidad que le fue
conferida a Bastian, en la Historia sin fin, al momento en que éste salvo a fantasia
de la nada, de que cuanto imaginara se haria con sélo desearlo. Los seguidores
no pueden leer la mente del lider para saber que es lo que éste desea, por ello es
necesario que &l se los diga, a través de discursos, escritas, modelos, peliculas
en fin de alguna manera debe de ingeniarselas para transmilirles su vision del
futuro, pero muche haciendo mucho hincapié en que ésta sea entendida tal y
como es. Una vez que [a vision ha sido transmitida nace el compromiso de ambas
partes. El lider es e/ arquiteclo social, tal y como es definido por Bennis y Nanus,
es decir que es el creador una filosofia organizacional acorde con los intereses
institucionales de |a empresa y que sea perfectamente compatible con la imagen
que lienen los empleados de fa misma. El lider es un ser carismético al que le
gusta refacionarse con la gente.

3. Tiene y transmite confianza en los demas : Cualquier clase de
relacion debe de basarse en la confianza, el liderazgo, por tanto no puede ser
una excepcion. El lider siendo una persona consiente de sus limitantes, sabe que
no puede realizar todo €l sélo, por lo que confia en su gente, estd seguro de que
se ha rodeado de gente capaz, éste ser respeta las opiniones de los
espacialistas, pues reconoce que hay personas que conocen mejor delerminadas
areas que él. El lider sabe que su poder radica en su gente y no en |a suerte.
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4. Tiene valores muy firmes : El lider es un hombre de convicciones, fiel a
sus ideales e incapaz de traicionarlos

Podrian citarse muchisimas caracteristicas tales como : astucia, entusiasmo,
desobediencia, etcétera, pero el objetivo de éste andlisis no es el mencionar
todas fas teorias existen sobre liderazgo sino el ver la relacion que existe entre el
lider y la calidad total.

2. LIDERAZGO FACTOR DE EXITO

Deming en el punte nimero’ 7 de su filosofia sefiala como elsmento
imprescindible de un sistema de calidad la implantacion del liderazgo. A lo largo
de éste capitulo se ha definido el significado de la palabra liderazgo y las
principales caracteristicas del mismo, las cuales han sido a agrupadas en cuatro,
pues es ahora tiempo de analizar la relacién que éste guarda con la calidad total.

Cualquier cambio en una organizacion debe de tener un promotor, quién a través
de su trabajo fomente la implantacién de dicho sistema sobre otro. El instaurador
de una nueva cultura organizacional es el lider y en el recae toda la
responsabilidad del éxito 6 fracaso en la empresa que se inicia. Las grandes
empresa han tenido su origen en grandes sofiadores, en la naturaleza del lider
esta el deseo del cambio, de un cambio favorable que beneficie a todos.

Ei liderazgo se alza como un factor de éxito determinante en la aplicacion de
cualquier reforma a la concepcion de la compaiia, llamese calidad total 6 lo que
seay ello obedece a que e! lider es quién dirige los pasos a seguir dentro de la
organizacion, es quién lleva la batuta y decide que ha de hacerse y que no. El
lider de la organizacion debe de ser el maximo jerarca dentro de la misma, con el
objeto de que sus ideas tengan gran repercusién en ésta, de lo contrario sera
como un barco sin rumbe en medio del océano, peleando por mantenerse a flote,
pero sin saber por que. El director general o presidente de la junta o como sea
cual sea la designacién que se le dé debe de estar convencido de que dirige
gente y que la lleva hacia el rumbo que é! ha determinado como correcto, en la
medida que esto suceda, la empresa ird haciendo camino.

Sin liderazgo las compafiias seran acéfalas, podran tener un magnifico producto,
empleados capaces y deseos de salir adelante, pero adoleceran de una visién
concreta de lo que ha de hacerse, de hacia donde dirigirse, y ain teniéndola, si
carecen del poder de comunicacion propio del lider para transmitir sus ideas
todos los esfuerzos seran en vano. Se hace mucho hincapié en que sea la cabeza
el ejemplo mismo del liderazgo, por que después de todo es ésta quién decide el
curso de las acciones a seguir.
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El lider es el ejecutor de !a calidad total, si Deming, Ishikawa y Crosby hacen
mucho énfasis en que la calidad abarca a toda la empresa, pero que sin el
compromiso de la direccion no es posible implantaria, no es por que etlos, en su
papel de asesores, prefieran ir a comer cor: el director general, a observar un
taller 6 un mostrador en una tienda, tampoco obedece a razones elitistas, sino
que va mas allg, ellos han comprendido, a través de su experiencia profesional,
que los empleados reflejan sus ideales en sus directivos, mitificandolos en
muchas ocasiones. Por otro lado el lider es quién cuenta con una vision integral
de lo que es fa compadia y de lo que es el macro ambiente de la misma,

Retomandose la idea de que el liderazgo cuenta con tres fases : la vision, fa
comunicacién y el trabajo, ha de decirse que el éxito depende de la capacidad
que tenga el lider para prever los acontecimientos futuros, disefiar una estrategia
para hacerles frente y en la manera que lo transmita a sus empleados, sin olvidar,
un punto vital para oblener resultados favorables y sustanciosos, el compromiso,
éste no se predica, se manifiesta y se vive con el ejemplo, los lideres crean
analogias, metéforas y actitudes para enfatizar su compromiso con el cambio. El
lider sabe romper el orden, para crear uno nuevo.

3. LIDERES SIN JEFATURA

£ clamor del mundo es que existan lideres, es decir hombres capaces de guiar a
otros hombres. El reclamo no es sélo para asuntos de politica & gobierno sino
para toda la sociedad. El incremento en el nivel de estudios de |a poblacién ha
puesto a las empresas de cabeza, pues ha roto con todos los estereotipos
creados para administrar a la misma, el hombre preparado no necesita de alguien
que lo cuide como a un nifio, necesita de un ser capaz de ensenarle a explotar su
potencial en beneficio de la organizacidn, necesita un hombre del cual aprender,
la primer educacion formativa se recibe en la universidades y la segunda en las
organizaciones, los retos s6lo pueden ser alcanzados en la medida que la gente
este preparada para hacerles frente.

El jefe debe de ceder su lugar a un fider, ¢ transformares en él. Los lideres no
nacen se hacen. por ello aquel que quiera se convertira en lider, no es un proceso
f4cil, pero vala la pena intentarlo, los resultados sort muy ventajosos una vez
alcanzado el éxito. £l lider es la respuesta esperada para el nuave orden, para las
nuevas generaciones, para un futuro mejor, éste hombre ha de demostrarse
honesto y sincero y capaz de infli:~ en sus subordinados. A continuacién seran
comentadas las diferencias entre |- - lideres y los jefes.

1. El lider dirige el jefe administra; administrar quiere decir efectuar, lograr,

tener una responsabilidad; dirigir es guiar e influir sobre otros, sélo se puede
dirigir a las personas.
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2, E lider jala, el jefe empuja, esto es, quién jala va a la cabeza y no
necesita ejercer autoridad por que la gente lo sigue por conviccién no por
obligacidn, el jefe tiene que empuijar, es decir, ir detras de ia gente, pues ésta no
le sigue de otra forma.

3. El poder que ejerce el lider es el legitimo, el del jefe es impositive.

4. El lider crea, el jefe acata; el primero ha creado una estrategia a
seguirse y el sequndo Ia lleva a cabo. El lider busca e! jefe acepta.

6. El lider tiene seguidores, el jefe subordinados, gente que no ha podido
escoger quién la mandard, sino que ha tenido que someterse a los designios de fa
direccion.

6. El jefe tiene miedo del cambio, por que siente que con el pierde
autcnomia y poder, ! lider, por el contrario, fomenta el cambio, lo ve como una
manera de superarse.

7. La gente del lider es preparada por éste, el ensefia sin temor, el jefe se
conforma con saberlo, é1 es egoista de sus conocimientos, el lider los comparte.

8, Ellider ejerce su influencia sobre la gente, mientras que le jefe utiliza su
autoridad, para hacerse obedecer..

9. El jefe desconfia, el lider cree en la gente.

Ante los cambios del mundo, el reclamo hecho por la sociedad debe de ser
escuchado, debe de ensefiarse a la gente a ser lider, a abrir camino, a compartir.
La sociedad tiene que converirse en una comunidad mas plural, donde todos
sean escuchados y orientados, y eso solo serd posible en la medida que los
poderes vayan siendo ejercidos por lideres. En el mundo urgen hombres
dispuestos a pagar el precio de ser diferentes.

113



VI ETICA EN LOS NEGOCIOS

" El mayor atributo de un lider consiste en mostrar una
conducta ética ante cualquier circunstancia ",

Philip Crosby
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VI ETICA EN LOS NEGOCIOS

1. DEFINICION

¢Qué es la ética?. Antes de definirla seran analizados sus elementos para
después ofrecer una definicion.

La ética encuentra su origen en la raiz griega ethos que significa costumbre, por
tanto ha de decirse que la ética tiene un cardcter humano, dicho de otra forma, fa
ética se interesa por las personas de manera intima, su estudio se refiere a
personas y no a objetos, pero a las personas de manera individual y no de forma
colectiva. Esta ciencia busca diferenciar lo bueno de lo malo, bueno son todas las
cualidades de la naturateza de un ser, y malo es la ausencia de cualidades, por
cualidades se entiende los atributos que acercan al perfeccionamiento de la
naturaleza de un ser, por lo que ha de decirse que bueno es aproximarse a la
perfeccién y malo alejarse de ella.

La etica percibe a través de la razén, es decir que es pensada, no sentimental ni
intuitiva, muchisimo menos impulsiva. Cuando se habla de acciones éticas se
debe entender que son acltos que han sido meditados previamente, con fa
intencion de encontrar la razén de los sucesos; por tanto puede afirmarse que la
étlica es practica, pues es aplicable en la vida diaria, la ética es el saber para
actuar, ésta va mas alla del almacenamiento de conocimientos por el mero placer
de hacerlo, pues su objetivo es aprender para la vida, éslo es que el hombre con
la ayuda de ella aprenda a vivir, su finalidad es estudiar la conducta humana.

La ciencia que estudia los actos de los hombres, también hace una diferenciacion
entre lo que es y lo que debe ser, sea dicho de otra forma, hay acciones que se
repiten constantemente sin que por ellos sean correctas, por ejemplo : en una
oficina puede ser comun que fa gente llegue, usualmente, a las 9:00hrs AM,,
cuando la entrada a tarabajar es media hora antes, esta situacion es normal, a los
ojos de todos los individuos que alli trabajan, pero no quiere decir que sea
correcta, puesic que la hora de entrada es a las 8:30 A.M,, siendo que a la ética
le interesa la segunda circunstancia, es decir aquello que debe hacerse por
obligacion.

La ética se interesa por los actos humanos sean estos buenos o malos, es una
ciencia que sirve para normarlos, pues como ha sido afirmado ésta es practica,
por lo que lo aprendido ha de ser aplicado, de tal forma que beneficie y
transforme al hombre en bien de éste..

La definicion de esta palabra sera :
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Etica : " Es wuna ciencia préctica y normaliva que estudia
racionalmente la bondad y maldad de los actos humanos "

2. LA MORAL DEL EMPRESARIO

Este capitulo es el mas pequerio del presente trabajo y no por ello el menos
importante, es una invitacion a reflexionar sobre ios valores que deben de regir la
conducta de los lideres del mundo ya sea en el sector piblico 6 privado, sin tomar
en cuenta su posicién dentro de la institucién a la que pertenecen, pues ellos son
un ejemplo a seguir, son la guia de aquellos que han depositado su confianza en
Sus actos, en sus personas.

E! mundo vive una gran crisis de valores. Las naciones son testigos de las
vejaciones que ocasiona fa guerra, son participes en la destrucicén del medio
ambiente, de distorciones sociales y de abusos por parte de la élite que ostenta el
poder.

El presente capitulo no pretende establecer una manera de normar la conducta de
nadie, pues para ello existen demasidos reglamentos y codigos, no pretende
tampoco sefialar culpables o criticar gente, sino que busca concientizar al lector
acerca de los problemas que ocasiona el actuar sin seguir preceptos basicos de
moral.

Dentro de las teorias de calidad se menciona una y ofra vez al proceso
productivo, se dice ia importancia que tiene el hecho de acercarse al cliente, se
hable de buscar la lealtad del mismo, sin embargo en ningun momento se
menciona como debe de ser la conducta de quién presta un servicio o vende un
producto, no se hace incapié en la necesidad de ser éticos o de actuar de buena
fé. La calidad como ha side comentado en la presente obra es un procese de
hombres para hombres que emplea diversas técnicas de control y que se vale de
tecnologla para alcanzarla, pero ésta debe de ser entendida como algo mas, es
decir ir mas alld de una simple definicion que involucre a un clierte, sus
necesidades y a su satisfaccion; la calidad es una aclitud humana, por lo cual ha
de cultivarse y mejorarse constantemente, la calidad es una mejora del ser
humano, un acercamiento a la perfeccion, una evolucion de aguellos que fa
proporcionan y de aquellos que la reclaman. El mejoramiento de un producto
involucra al hombre, por tanto éste en su aplicacién debe de ir creciendo como
persona, no hay calidad sin hombres.

El entorno de calidad debe de ser un medio ambiente en el cual reine la ética y
los buenos preceptos, honestidad, bondad, justicia, caridad, en fin todo aquello
que engrandece al ser. No se puede hablar de calidad si el fabricante es un
bandolero, que ve en su cliente alguien a quién desplumar, por que el producto

24 GUTIERREZ SAENZ Raul *INTRODUCCION A LA ETICA * E4 Esfinge, vigésima primera edicon 1989, Moxica DF., p. 23
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es de baja calidad, sino como consecuencia de su elevado costo, tampoco
puede afirmarse
que exista calidad si se roban secretos a otras comparias.

Los codigos de ética nacen como recetas, en las cuales se apuntan los
lineamientos a seguir por determinados profesionistas, cuando éstos deberian de
ser para toda la pobiacion, ia moral no es privativa de algunas profesiones o
instituciones, sino que es generalizada para toda la poblacién.

Cuando Cristo predicd, no lo hizé solo para los judios, lo hizé para todo aquel que
tuvieréd oidos para escucharlo y comprender su doclrina de amor; amor, esta
palabra en el presente siglo apraece tan devaluada, tan olvidada, tan
insignificante, que los hombres la utilizan para desigar algunas acciones que
realizan mas que por sentimiento, por deseo. El autor desea recalcar las
intenciones que lo llevan a escribir este capitulo, deslacando que su conviceion
es . la calidad es o debe de ser equivalente a la excelencia del individuo, por
tanto los actos de éste deben de sustentarse en valores. Las personas deben de
sentir amor por su lrabajo, por la labor en la cuat se desempefan.

En la edad media la élite de la sociedad estaba formada por el clero y los
caballeros, la iglesia lenia la funcion de propagar el evangelio, mientras que los
caballeros al igual que los sacerdortes, eran considerados como elegidos por
Dios y tenian a su cargo el hacer respetar su palabra, guardar el orden y la
justicia. Para ser armado uno tenia que poseer la siguientes caracteristicas :

- Justicia

- Caridad

- Sabiduria
- Lealtad

- Verdad

« Humildad
- Fortaleza
- Esperanza
- Nobleza

Todas estas cualidades buscan el fortalecimiento del espiritu, siendo
caracteristicas que traen como consecuencia el perfeccionamiento y crecimiento
del ser humano. En la actualidad la moral ha quedado de lado junto y con los
valores, la gente se destruye por el placer que produce el hacerlo, no mide la
consecuencia de sus actos y tan sélo prelende obtener un beneficio personal. En
las escuelas no se ensena a los estudiantes a actuar conforme a los preceptos de
calidad humana que reclama la sociedad. El respeto es una cuestion del ayer, hoy
no hay mas respeto que el que proporcionan los poderes econémicos y politicos.
En el mundo existen hoy mas comisiones de los derechos humanos gue hace 100
afios, época en la que quizds aun no existian. La Organizacion de las Naciones
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Unidas, una instilucion creada para mantener la paz en el mundo se ha convertido
en el juguete de los poderosos, resguardando una paz con ia amenaza de enviar
sus tropas a proleger lerritorios y establecer un orden o colaborar con coalisiones
que se dicen defensoras de la justica y quienes actuan con arbitrariaedad sobre
naciones que invaden otras 6 que no se amoldan al orden deseado por los paises
ricos, obedeciendo a intereses personales, 1a paz es mentenida con la espada 6 a
través del miedo a la gusrra

Las guerras santas también son parte importante de la historia de la humanidad,
las cruzadas y la guerra del Pérsico, fueron acciones beligerantes hechas en
nombre de Dios y por tanto encontraron una razén muy noble para su realizacién,
despues de todo, los muerlos de estas contiendad fueron muertos en la defensa
de Dios, quién bien sabe de la nobleza de sus luchas, al menos eso es lo que
pregonaron los organizadores de los mismas.

Dejense a un lado los ejemplos de las vejaciones de [a humanidad y sean
analizadas las caracteristicas de un caballero, no sin antes explicar e! motivo de
esta seleccion. La caballleria era, en la edad media, simbolo de la mas alta clase
social, el ser armado cabailero era el suefio de muchos, tal y como lo demuestran
los escritos y feyendas de 1a época El caballero representaba el ideal de la
sociedad, era ¢l prototipo del hombre de aquellos anos, sus actos buscaban
agradar a Dios y salvaguar al mundo de los males y las injusticias que
acechzaban, se suponia que formaban parte de los elegidos por Dios para tan
nobles proezes y hazafias.

A finales del ultimo siglo del seqgundo milenio de la era cristiana, fa élite de las
naciones no cs conformada por las clase militares, en la mayoria de los paises de
occidente, sino por la clase una sociedad civil gobernante y los industriales,
pareciera que el pader de las armas ha perdido su fuerza, éstos cambios han
traido como consecuencia una revaloracion de los valores humanos, pues las
clases oprimidas hace mil afios, hoy dominan al mundo con su gran poderio
econorico, los caballos y las armas han pasado a ser meras aficiones, siendo
remplazados por los medios de transporte y los ordenadores personales, las
mujeres han sido reivindicadas en todos los aspeclos hasta reconocer, en la
mayor parte del globo lerrdqueo, su igual con el hombre, en lo que a derechos y
obligaciones se refiere; pues no hay que olvidar las diferencias fisicas entre uno y
otro sexo. Sin embargo hay cosas que no cambian y no nunca deberan de
hacerlo, tales como las inherentes al forlalecimiento del alma

L.os hombres de este siglo han de actuar conforme a una escala de valores que
busque el perfeccionamiento del ser humano.

Las cualidades citadas como necesarias para ser armado caballero denotan la

pureza de espiriti que era requerida para 1o que los medievales la consideraran
la profesién mas noble de la época.
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Juslicia, caridad, lealtad, verdad, fortaleza, humildad son cualidades que todo
hombre deberia de tener sin importar su condicion o posicién dentro de una
empresa, |a lealtad puede ser traducida como ponerse la camiseta, fortaleza como
perceverancia, verdad como honestidad, caridad y humildad como reconocimiento
-de la existencia de una fuerza superior, justicia es dar a cada quién o que
merece, algunas de éstas fueron mencionadas en el capitulo de lideres con lo que
se refuerza la afirmacion de que el mundo necesita lideres.

De todo lo expuesto en el presente trabajo puede decirse que la calidad esta

fomada por tres pilares que son:

- Liderazgo
- Servicio
- Clientes

Los cuales actuan dentro de un marco ético, tal y como puede apreciarse en la

figura 24.

TRIANGULO DE LA CALIDAD

LIDER

CLIENTE

ETICA

SERVICIO

Figura 24
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CONCLUSIONES

1.~ La calidad es el hombre para el hombre, esto es que el hombre fa fomenta
para satisfaccidn de €l y de sus semejantes, pues éste ha de encontrar placer en
lo que hace y proporcionarlo a través de su trabajo.

2.- La filosofia de calidad es aplicable al modelo cultural mexicano.

3.- Con el objeto de acelerar la implementacion de un modelo de calidad es
necasario llevar a cabo lo siguiente :

a) Mejorar la distribucion de la riqueza.

b) Fomentar una cultura organizacional acorde con las expectativas de los
colaboradores de la empresa.

¢) Desarrollar una cultura administrativa que responda a las necesidades
mexicanas y no a una simple copia extralogica de un modelo extranjero.

4.- La capacitacién es indispensable para el buen funcionamiento de un proceso
de calidad, pues a través de ésta se habilita a los empleados para hacer frente
ante los retos que se vislumbran.

- La capacitacion es una inversién.
, - La capacitacion es una llave que abre nuevos horizontes a los empleados
y con ello a las organizaciones, permitiendo superarse en los &mbitos laborales,

5.- El lider es quién debe encabezar el movimiento de calidad en su papel de
factor de mayor dinamica.

6.- La calidad ha de rodearse de un medio ambiente democratico y ético, en el
cual exista una jerarquia de los valores y los humanos sean reconocidos y
procurados.
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Administracién de la calidad : Es una forma sistemética de garantizar que las
actividades se lleven a ¢abo en la ferma que fueron concebidas. Es una disciplina
gerencial que se encarga de prevenir los problemas antes de que estos ocurran a
través de la creacion de actitudes y controles que hagan posible [a prevencion de
éstos.

B

Bien ! Producto o servicio que concurre a un mercado determinado, con el objeto
de satisfacer una necesidad del consumidor.

E

Empatia : Es una adecuacion mental voluntaria para tratar de comprender a otro
sistema a nivel mental o emocional. Es e} ejercio mental voluntario mediante el
cual nos adecuamos a una situacion o circustaricia dad. Es una posicion honesta
y genuina que nos permite comprender las diferentes reflexiones, sentimientos y
emociones de otra persona en una situacion dada.
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Focus : Punto primordial o pivole donde se apoya la intencion de compra de un
prospecto.Es en donde se apoya sustantivaments su intencién de compra. Existen
tres tipos de focus de compra, de venta y de producto; el primero se refiere a lo
que desea adquirir el consumidor; &l segunde es en donde el vendedor se puede
apoyar para cerrar la venta y el tillimo se refiere a encontrar un bien o servicio
acorde con las necesidades de! consumidor.

Individuo : Es todo ser humano que presta sus servicios en una organizacién,
desde el presidente hasta el barrendero, sin importar el sexo, la edad o la raza.
Claro esté que el peso del compromist de cada individuo, ird en funcién de su
posicidn jerarquica dentro de la organizacion.

Lider : Es quién ejerce el liderazgo.

Liderazgo transfomativo : Lo realizan aquellas personas que tienen la
capacidad de comprometer a'la gente a la accidn, y quienes transforman a los
seguidores en lideres y éslos, a su vez, en agentes de cambio.
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Mercado : Lugar en el que se encuentran ofertantes y demandadntes, con abjeto
de realizar intercambios comerciales.

Mision : Sentido filosofico practicamente inalcanzable. Da coherencia a la
organizacién y a las funciones. Es el valor agregado de la empresa.

N

Nicho de mercado : Es un segmento del mercado, es una parte especifica muy
bien delimitada.

P

Producto : Un producto es cualquier cosa tanto favorable como desfavorable que
se recibe en un intercambio; es un complejo de atributos tangibles que incluyen
provechos o beneficios funcionales, sociales y psicolégicos.
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