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INTRODUCCION

La isea de sste trabajo, surge de una reflexion sobre lo que he aprendide
durante once afos de trabajo, en donde he tenido el privilegio de trabajar en
varias organizaciones mexicanas donde s8 busca, en lorma afanosa y
enérgica, caminos hacia la supervivancia y desarrollo.

En la mayorfa de los casos, las lecciones aprendidas han sido impartidas por
altos y medios dirigentes de empresas en donds con su ejemplo he descubierto
la importancia de la productividad y calidad en las organizaciones. Estos temas
de mi interés, ademés de habsrlo vivido, se han complementado con lecturas e
investigacion de los mismos, ademds de que al ponerlos en practica, cada vez
mas profundaments, uno va adquiriendo el verdadero sentida y los beneficios
que implica sjercerlos.

Hoy en dfa vivimos en una épaca de cambios profundas, tanto a nivel mundial
como nacional, que alectan por igual a empresas grandes que a pequedias, de
gran tradicién y de reciente creacion,

En la situacién actual, ninguna empresa puede subsistir por é! solo hecho de
poseer un nombre de gran prestigio. £} cambio es tan acelerado y dréstico que
puede significar que lo que fue vélide durants los Gltimas 10 o 20 afios, y lo que
marct el paso para lograr el éxito, tal vez hay, mafiana o en el futuro cercanc
podria ser ya ohsoleto,

Nos enfrentamos a una realidad de apsertura comercial en mercados glabales,
donde compellmos con palses mucho mas Industrializados que nosotros, y
donde no hay proteccionismos ni paternalismos gubernamentales que nos
defiendan, Tenemos que compstir de igual manera con los grandes. Esta nueva
realidad significa que constantemente tenemos que cuestionar lo que hacemos
y el por qué, siendo mucho mas receptivos, y sobre tado mucha mas flexibles y
rapldos.

Para que logremos el éxito en sl praceso ds globalizacién de la economia que
56 vive a nivel mundial, es necesario que trabajemos con eficacia, sficiencia y
productividad, creando toda una nueva cultura que enfatice la calidad y Ja
compstitividad como objetives primardiales del trabajo. La madernizacién
significa apertura total a nuevos enfoques productives y administrativos,
generando crealividad, calidad e Innovacion en todos los niveles
organizacionales, rompiendo con aquelios modelos de actuaclon y creencias
que en la actualidad resultan anacrdnicos.

Se trata de un proceso de mejoramlento deliberado y sistematico que pretende
alcanzar los méximos niveles de produccidn y calidad para aspirar a una plena
competitividad en los mercados externos.



Fundamentalmente, buscamos un cambio cultural que permita la vivencia de
los valares, habitos y comportamientos que reflejen el compromiso que, come
individuos o organizacién, asumimos ante el frabajo.

Este es el reto que el momento actual nos demanda, y al cual respondemos ‘
con nuestro esfuerzo de productividad y calidad total para ser altamente
competitivos.

Estoy convencido que el éxito de cualquier empresa, radica en las personas
que la Integran, por lo cual invito a cualquier persona a participar
comprometidamente en este esfuerzo, cuyos elementos fundamentales se
describen dentro de este trabajo, y cuyos resultades, ademds de asegurar la
permanencia y desarrollo de cualquier negocio y fuentes de trabajo, serdn
nuesira contribucidn concreta para materializar el propdsito de que queremos
que México sea parte del primer mundo y no del tercero.

Al estar sumergidos en un mundo con tendencia a la globalizacién y México al
Tratado de Libre Comercio, es mds importante que nunca ser cada vez mejores
con miras a estdndares de calidad internacionales en donde cada vez es mas
dificil competir con las grandes potenclas, puss podemos explotar nuestras
propias riquezas pero a la vez nos encontraremos con barreras que nos
dificultan lograr lo que queremas, sin descuidarnos a nosotros mismos como
personas. Al estar motivado cada individuo en todos sus aspsectos, nos lleva a
enriquecer las aclividades que realizamos en conjunto con olras, a la vez que
este otro grupo forma parte de olro mas grande y asl sucesivamente hasta
alcanzar las metas como un solo mundo, el beneficio para todos.

De cada uno de los capitulos de este trabajo se espera que puedan servir a
ejecutivos y gerentes para comparir algunas de estas ideas con sus
colaboradores o equipos de trabajo.

El capftulo uno revisa el conceptc de la evolucidn de la calidad y de la
productividad, especialmente con la teorfa de restricciones, el resurgimiento
ético de los negoclos y el énfasis en el cuidado de la ecologfa,

El capitulo dos explica que es y como se forma una cultura organizacional, asi
como las implicaciones que tiene su transformacidn. Ademds, se enuncian los
elementos indispensables para administrar con calidad y productividad.

El tercer capitulo de liderazgo, tema capital en la transicién de una cultura
organizaclonal, se establecen las diferencias entre el verdadero lider y el jefe, el
gerente 'y el directivo tradicionales. También se habla de temas innovadores
como el de "empowerment”, que significa la generacién de poder creativo en los
colaboradores, mucho mads alld que la simple delegacidn de autoridad.

En el capitulo cuatro se analiza la filosoffa de la calidad centrada en el cliente.
Este capltulo es de vital importancia pues resume las bases para un cambic en
la manera de pensar de modo que influya al momento de actuar. Se analizan
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las ideas bésicas de la calidad y se proporcionan herramientas para su
comprensién y aplicacion préctica.

El quinto y tltimo capftulo se dedica a la organizacion y los sistemas necesarios
para elevar la calidad y la productividad. Se exponen fundamentalmente las
aclividades de los consejos de calidad y productividad, el papel de los
dirigentes de la calidad y la operacién de las ya tradicionales circulos de calidad
o0 equipos de mejora. En este capitulo se mencionan algunos sistemas de
calidad, junto con los principales métodos y técnicas utilizados para una
tendencia a la mejora.

Aunque de estos temas hay mucha “tela de donde cortar’, los puntos de
reflexion se escagleron a partir de un andlisis sobre los puntos mas importantes
que le pudieran dar sentido ai propésito del trabajo, como son: evolucién,
desarrollo, liderazgo, filosofia y organizacién. En cada uno de elios se tratd se
simplificar los temas a manera de resumen simplificado para que fuesen mas
entendibles. Ademés, cabe mencionar que la aplicacién del tema es
personalizado, ya que cada empresa o persona tiene su propia atmésfera de
desarrollo y necesidades particulares. Por ejemplo, no es lo mismo Sony
Corporation en Japén que Sony Electrénicos de México, por lo que para cada
uno de eilos serd necesarlo establecer reglas y pardmetros diferentes a seguir
aunque se busque alcanzar un mismo objetivo.

E! objetivo de este trabajo de actualizacién monografica, pretende servir de
guia basica, a manera que pueda ser comprendido y entendido con facllidad,
para las personas con puestos administrativos para entender la Importancia del
cambio hacia la calidad y por ende a la productividad. Es importante darnos
cuenta del valor que tienen para los seres humanos las lecciones aprendidas a
partir de un andlisis retrospectivo y su aplicacién préctica en el futuro inmediato,
pues aquellos que no pueden aprender del pasado estdn condenados a
repetirio.

A partir del intercamblo de experiencias, puntos de vista y conocimientos
diversos es que encontré el planteamiento fundamental que se establece en
este trabajo: elevar la calldad y productividad es el resultado de un esfuerzo de
transformacién de una cultura organizacional, basado en el convencimiento y la
participacién activa de todas las personas.



CAPITULO 1
EVOLUCION DE LOS CONCEPTOS DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD
1.1 CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD

En el Congreso Internacional de Calidad Total de 1990, el doctor Jackson
Grayson, presidente del Centro Americano de Productividad y Calidad, destacd
la importancia de que las organizaciones incrementaran la productividad para
sobrevivir en las cambiantes condiciones que caracterizan el fin del milenio, y
establecié con mucha conviccion que “el mejor camino para aicanzar la
productividad es el logro de la calidad total"().

El anhelo tradicional por buena calidad y alta productividad parece haber
recuperado la atencion empresarial, sin que elio signifique que los problemas
de las organizaciones en estas materias hayan sido superados.

Desde una perspectiva amplia, la productividad ha ocupado un lugar
prominente para apreciar el avance econdmico, tanto de las organizaciones
como de las naclones. En la concepcidn general, la productividad es una
medida de la eficiencia econdmica que resulta de la relacién entre los recursos
utilizados y la cantidad de productos o servicios elaborados. Puede repre-
sentarse asf:

PRODUCTIVIDAD = PRODUCTOS OBTENIDOS
INSUMOS INVERTIDOS

En este sentido, algunos de los indicadores utilizados tradicionalmente para
medir la productividad, como productos por hora-hombre o por hora-maquina,
relacién producto-capital, producto Interno per cépita y otros semejantes, han
alimentado y reforzado un deseo permanente de *hacer mas con menos*,
propiciando Iintencional o accidentaimente la confusion en el concepto de
productividad y su posterior asimilacién al término "explotacion”, tal vez con
base en experiencias reales.

Una revisién critica del vigjo término de productividad permite elaborar
conceptos mds avanzados que la definen como “una medida de la eficiencia
econémica que resuita de la capacidad para utilizar y combinar inteligentemente
los recursos disponibles”w). En esta definicién sobresaie como criterio clave la
“eficiencia”, que segun la teorfa econdmica implica lograrla en el consumo. La
produccion y la satisfaccién del consumidor.

1 BALL P. L., Steategy. for productivity, Quality Forum, Volumen 18, Nimero 2, 1992,

2 DE LA CERDA José, y NUNEZ DE LA PENA Francisco, La administracion.en desarrollo, Ed.
Argus, México, 1990.



En sintesis tenemos:

+ Productividad es el rasultado de la relacién entre los insumos invertidos y
los productos obtenidos.

o Productividad es hacer mas con menos,

« Productividad es una medida de la eficiencia econémica que resulta de la
capacidad para utilizar inteligentemente los recursos disponibles,

Evolucién del concepto de productividad

En la década de los noventa se empieza a transformar el llamado de los
administradores hacia la eficlencia, caracteristica de los afos setenta y
ochenta. Hoy los lideres de las organizaciones exitosas requieren un concepto
méas amplio y sobre todo mds defendible de la productividad.

A continuacién se presentan cuatro criterios que permiten dar mayor precision a
los términos de la productividad:

+ Incorporar la eficacia como concepto clave; es decir, el logro de los
objetivos organizaclonales, pues de nada sirve ia eficiencia, por muy alta
que esta sea, si no se logra la misién de la empresa. La efectividad resuita
precisamente cuando se suman la eficacia y la eficlencia, cuando se logran
los objetivos deseados haciendo las cosas bien.

« Asegurar que la productividad tenga efectos positivos en el cliente, lo cual
solo se puede realizar a través del mejoramiento de la calidad de los
productos y serviclos, que no solo satisfagan sus necesidades sino que
superen sus expectativas,

« Establecer que la alta productividad implica el fomento del desarrollo de los
trabajadores, lo cual significa atender la calidad de vida en el trabajo, desde
una perspectiva integral y mucho mas amplia, en donde el salarioc es
suficlente y equitativo, la capacitacion es en realidad formacion personal, la
tarea es enriquacida y varlada y, sobre todo, la direccién es justa, humana y
respetuosa,

« Aceptar como parte de la productividad a la responsabilidad social de la
empresa, lo cual dignifica, justifica y hace defendibles los esfuerzos de
superacién de la gestidn directiva, a la vez que se reconocen los limites
naturales que se derivan de! respeto a la ecologla, las practicas éticas en
los negocios y la contribucién econémica que debe hacer la empresa a la
sociedad en la cual est inserta.

Con estos elementos los procesos para incrementar la productividad, que
deben conduclr los dirigentes de ias organizaciones para sobrevivir y mante-
nerse competitivos en el mundo actual, se orientan a la generacién de la
riqueza indispensable, necesaria y conveniente en las circunstancias vigentes y



recobran los valores humanos y la dignidad que se habian perdido por causa
de practicas gerenciales irreflexivas e irresponsables, que en el fuluro
inmediato deberdn corregirse o eliminarse, ya que si no podian justificarse ayer,
seran seguramente inaceptables manana.

¢ Qué es productividad?

Es la relacién que existe entre la produccion y f uso inteligente de los recursas
humanos, materiales y financleros, de tal manera que:

+ Selogren los objstivos institucionales.
« Semejore la calidad de los productos y servicios al cliente.

« Selomente el desarrollo de los trabajadores.

+ Se contribuya con beneficios econdmicos, ecoldgicos y morales a la
colectividad.

1.2 REPLANTEAMIENTO DE LOS PARAMETROS DE LA PRODUCTIVIDAD

La evolucién dei concepto de productividad implica un replanteamiento de los
par metros con los cuales se evalia el desempefio de las organizaciones. Para
identificar los nuevos pardmetros se debe partir del convencimiento de que la
productividad de una Institucidn depende de su misidn o razdn de ser. La
productividad y sus par metros deberdn definirse en funcién de la misidn y no,
como sucedse frecuentements, de la ulilizacién automatica de Indices que tal
vez funcionan bien en las empresas que los generaron,

En etecto, la definicidn de par metros requiere una visidn mas retlexiva. Tal vez
una de las aproximaciones mas interesantes es la desarrollada por el fisico
Eliyahu Goldratt quien afirma que “si la misién delinida por los duefios o
accionistas de la empresa consiste, cuando menos en parte, en ganar dinero
hoy y mafana, entonces de manera natural resulta productiva toda accidn
encaminada a ganar dinero e improductiva toda aquella que fmpide ganar
dinero"@. Como puede apreciarse, esta diterenciacion parte del reconocimiento
previo de la razén de ser de la organizacién.

En la teoria de restricciones Goldratt analiza la capacidad productiva de las
plantas industriales y sostiene que ésta depends de los cusllos de botella que
influyen en el proceso de transformacidn. Este enfoque, originalmente
desarrollado para la industria, ha demostrado su aplicabilidad general en la
administracidn de negocios. Bajo este enfoque la productividad giobal de la
empresa depende de la capacidad reai de ias restricciones que determinan la
operacidn de la misma.

3 DEMING Edwards, Calidad, Productividad y Competitividad: La Salida de Ja Crisis, Ed. Diaz
de Santos, 1993,
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De igual manera, la inclusion expresa de valores humanos y la aceptacion
explicita de la responsabilidad social de las empresas condiciona los par metros
de la productividad de acuerdo con criterios éticos y valorales. En otras
palabras, resulta productivo todo aquello que dignifica a la organizacion e
improductivo todo lo que resulta indigno de la misma.

Asl una emprasa con alta productividad es aquella que logra ganar dinero hay y
manana, si asl lo prescribe su misién, siempre y cuando las acciones con las
cuales gana dinero la dignifiquen en relacién con los valores humanos que la
inspiran y con la responsabilidad social que le da un papel y sentido en la
comunidad.

En sintesis tenemos:

1. La productividad se relaciona con el logro de la misién o razén de ser de la

empresa,

2. Siuna parte de la misién consiste en ganar dinero hoy y mafana, o implica
obtener recursos financleros, eso orienta la productividad:
» Productivo: es lodo aquello que ayuda a ganar dinero a la
organizacion.
« Improductivo: es todo aquello que impide ganar dinero a la
organizacion,

3. La productividad de toda la empresa depende de la capacidad de sus
restricciones o cuellos de botella.

4, La misidén de una empresa contiene valores humanos y responsabilidad
social, y eso condiclona la productividad:
« Productivo: es todo aquello que dignifica a la organizacién,
« Improductivo: es todo aquello que es indigno de la organizacién.

¢Qué significa ganar dinero hoy y mafiana?

La mayor(a de las empresas tienen como parte de su misidn ganar dinero tanto
en el momento actual como en el futuro. Pero 4qué significa ganar dinero en
esas condiciones? Significa lograr un aumento simultaneo en los sigulentes tres
par metros de caracter financiero:

« Incremento en los beneficios netos del negocio. Esta medida la proporciona
la lectura dei renglén de "utilidad neta’ en el estado de resultados de la
empresa. Ldgicamente una mayor utilidad en ia operacién contribuye a
ganar dinero, pero no es suficiente por sl misma,

+ Mejor rendimiento sobre la inversion. No es lo mismo un negocio que tiene
utilidades de 100 millones y requiere una inversién de 1,000 millones que
aquel que arrojando el mismo beneficio lo hace con un capital de
tnicamente 500 miilones. En el primer caso el rendimiento sobre la inversién
es de 10% y en el segundo de 20%. Asf pues, un mayor rendimiento es el



siguiente componente para verdaderamente ganar dinero y recuperar las
inversiones en un tiempo menor.

+ Mayor liquidez Consiste en contar con el flujo de dinero suficiente para
operar la empresa, es decir, tener un ingreso de efectivo oportuno para
pagar malerias primas, cubrir la némina y los gastos derivados del
funcionamiento de la institucién. La liquidez, el tercer componente, se
aprecia con la interpretacién de los estados financieros, a través de las
razones que miden la capacidad de la empresa para cubrir sus obligaciones
a corto plazo. Por ejemplo, la denominada prueba del 4cido, que se
determina con la siguiente férmula:

ACTIVO CIRCULANTE - INVENTARIO
PASIVO CIRCULANTE

En general, se puede establecer que con estos tres indicadores se sabe si una
empresa est en capacidad de ganar dinero hoy y maiana, pero hay que
recordar que el movimiento al alza tiene que ser simultaneo en los tres
pardametros y, por lo tanto, no basta que uno o dos de ellos se incrementen para
asegurar la productividad financiera. Tal vez lo Unico novedoso de este enfoque
consiste preclsamente en la visién interdependlente de los beneficios, la
inversidn y la liquidez.

Ganar dinero es un aumento simuitaneo de tres pardmetros

« Beneficios netos.
Utilidades en la operaclén.

« Rendimiento sobre |a Inversidn.
Un porcentaje definido sobre el capital invertido.

« Liquidez.
Flujo de efectlvo suficiente para operar.

¢Cémo se tansforman los pardmetros financieros en pardmetros
operativos en las organizaclonea?

Los parametros financieros fundamentales han quedado establecidos de una
manera acceslble, sin embargo, con frecuencia qulenes tienen bajo su respon-
sabllidad el funcionamiento de las organlzaciones manifiestan dificultad para
traducirlos en par metros de operacidén.

Con el propdsito de facllitar ese trabajo se han Identificado tres acclones que de
llevarse a cabo en un proceso simultdneo y continuo, aseguran buenos
resultados, Estas acciones se describen a continuacién:

« Aumentar la facturacién cobrada, que implica una interaccién bien lograda
entre las reas de produccién, ventas y cobranzas. De aqul se desprende
que qulenes producen, venden y cobran deben tener plena concliencia de la



importancia de su labor y la claridad de que un gran volumen de produccién
que no se vende no es productivo, una venta dificili de cobrar no es
productiva y un proceso lento de cobranza no es productivo, Sélo es
productivo aqusl bien o servicio que es vendido y cobrado, con lo cual hay
més dinero que entra al sistema productivo.

« Reducir los niveles de inventarios terminados y en proceso. Los grandes
inventarios, tan procurados en épocas de alta inflacién, han sido consi-
derados como un cdncer de las organizaciones. Inventarios altos pueden
ser bodegas llenas de articulos que no se venden rdpidamente, cuartos de
un hotel que no se ocupan, salones de clase que no se utilizan, Estos
ejemplos ilustran un concepto amplio de lo que son los Inventarios y entre
mas amplio mejor.

Actualmente se afirma que los inventarios altos esconden las ineficiencias
de las organizaciones, pues cuando hay grandes cantidades de productos
terminados en el almacén entonces no se notan las deficiencias en los
procesos de produccién o de mantenimiento. En cambio, si se liene el nivel
minimo de inventarios la produccién debe fluir con eficiencia y oportunidad,
sin pretextos. Al reducir los inventarlos se tiene menos dinero dentro del
sistema productivo,

+ Reducir gastos de operacién, accién frecuente y mejor conoclda en las
empresas obligadas a administrar la escasez. Sin embargo, conviene
aclarar que la reduccién de gastos debe realizarse con culdado para no
obstaculizar el funcionamiento de la organizacién, En sintesis, funcionar de
acuerdo con las tres acclones descritas, de manera continua y simuiténea,
significa operar con calidad.

En sintesis tanemos:
Con un proceso simultdneo y continuo para:

+ Aumentar la facturacién cobrada.
Mas dinero que entra al sistema productivo.

« Reducir niveles de inventario,
Menos dinero dentro del sistema productivo.

« Reducir gastos de operacién.
Menos dinero que sale para pagar la operacién del sistema.

Operar con calidad genera riqueza

El lema de la fabrica de llantas Bridgestone "La calidad hoy se traduce en
cantidad manana" resulta ilustrativo de la dindmica positiva que adquiere una
empresa al funcionar con los pardmetros operativos sefialados, como se
describe a continuacién:
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« Al clarificar que la contribucién principal de las reas sustantivas de la
organizacion es el aumento de la facluracion cobrada, se enfatiza la
importancia de la satisfaccion del cliente para incrementar las ventas y se
optimiza la cobranza. Con esto se aumentan las utilidades, el rendimiento
sobre la inversién y se mejora la liquidez de la empresa con mayores
ingresos en efectivo.

« Cuando en la organizacién se pone en practica la politica de reducir los
inventarios suben los resultados en la operacién pues baja el costo de
ventas. De igual manera hay una tasa de rendimiento mds alta al reducir el
capital de trabajo y, desde luego, al tener menos inventarios mejora la
liquidez del negocio puesto que se reducen las obligaciones a corto plazo
con proveedores de blenes y servicios.

« La reduccidn inteligente y estratégica de las erogaciones derivadas del
funcionamiento de la empresa tiene efectos similares. Ai reducir el rubro de
gastos de operacion en el estado de resultados se obtienen utilidades
mayores y se eleva, consecuentemente, la tasa de rendimiento sobre el
capital Invertido. Ldgicamente, gastos menores, por ejemplo, con una
némina bien estructurada para un grupo reducido de gente capaz, permite
una posicién ventajosa en lo que respecta ala liquidez de Ia institucion.

La grafica que se incluye en seguida ilustra la Interaccién de los pardmetros
operalivos y los financieros.
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Parametros financieros

Generar riqueza

Incremento de Mejor rendimiento Mayor
tas utilidades sobre la inversion liquidez
Incremento de Reducir los niveles Reducir los gastos
las utilidades de Inventario de operacion

Operar con calidad

Parametros operativos

Fuente: UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA, Diplomado en Excelencla Direcliva, Direccion
Administrativa, 1992.

La productividad y la teorfa de las restricciones

De acuerdo con la teorfa de sistemas, desarrallada por el bidlogo Ludwig Von
Bertalanfyu), 1as empresas pusden describirse a partir de Insumos que a través
de un proceso de transformacién se convierten en productos, En un proceso
tedrico ideal, que pudiera asemejarse a una tuberfa con un didmetro uniforme,
la entrada de insumos se convertirfa en una cantidad equivalente de productos
con un valor agregado que, en esencia, es lo que satisface las necesidades de
los clientes,

Sin embargo, en la realidad las organizaciones no son como tuberias con
digmetros uniformes, sino que se parecen mas a tuberfas con didmetros
irregulares en los cuales hay cuellos de botella o restricciones. Estas restric-
clones son muy importantes ya que determinan el flujo de las operaciones de la
empresa y por lo tanto la productividad total de la misma.

En efecto, todo proceso de transformacién tiens, por definicién, cuando menos
una restriccion Importante, el di metro menor en el ejemplo de la tuberla, que se
convierte en un elemento rector para la direccion de la empresa.

4 GINEBRA Joan, ARANA Rafael, Direecion por Scrvicio, In Otra Calidad, Bd, Me Graw 11l



La comprensidn del andlisis de las restricciones y de sus efectos en la produc-
lividad es dramalica, pues implica una transformacién progresiva de las
creencias y politicas convencionales hacia la formacién de una nueva perspec-
liva para la administracidn de las instituciones.

A conlinuacién se presentan cuadros alusivos a la importancia del anaiisis de
restricciones en la evelucién del conceplo de productividad y algunas de las
principales aportaciones de la leoria de restricciones en la perspectiva de la
direccién de las empresas, al comparar las creencias y politicas convencio-

nales con las que surgen del andlisis de restricciones.

La empresa como un sistema teérico Ideal

Cantidad X de insumos

Proceso
de
transformacion

Cantidad X de produclos
con valor agregado
(Productividad tedrica)

En un proceso de transformacidn ideal, sin restricciones, los insumos se
convertirdn en productos con un valor agregado.

.La empresa como un sisterma real

Cantidad X de insumos

Proceso de
transtormacién

+
Reslrccion Y

Cantidad X- Y de
productos con valor
agregado
(Productividad real)

Todo proceso de transformacion, por definicidn, tiene por lo menos una restriccion
que determina la productividad de todo slstema.

Fuente: UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA, Diplomado en Excalencia Directiva, Direcclon

Administrativa, 1992.

Creenclas y politicas convencionales

1. No existe una conciencia clara acerca de la importancia de las restricciones.

2. La operacidn intensiva y la optimizacidn de cada drea de trabajo significa
aumentar la productividad de la empresa.

3. La ocupacién méxima del equipo y los trabajadores reducen los costos
unitarios y aumentan la productividad.

4, Una hora perdida en un cuello de botella es sdlo una hora perdida en ese

recurso.

5. Con inventarios altos se trala de superar los cuellos de botelia y son la

seguridad de la empresa.

6. Se buscan férmulas o recelas para elevar la productividad, pero no se
cuestionan fas paliticas y los procedimlentos.




Creencias y politicas con el enfoque de restricciones

1. Hay una vision centrada en el impacto de las restricciones en la
productividad.

2. La productividad de la empresa y el nivel adecuado de operacion de todas
las reas de trabajo se determina en funcidn de las restricciones del sistema.

3. La ocupacién maxima del equipo y de los trabajadores no es sinénimo de su
utilizacion significativa en relacién  con las restricciones.

4, Una hora perdida en un cuello de bolella es una hora perdida en todo el
sistema.

5. Los inventarios deben ser bajos y localizados estratégicamente para que
representa una ventaja competitiva.

6. Se cuestionan las politicas y los procedimientos como posibles causas de
" las restricclones y no hay férmulas o recelas para la productividad.

Presencia de valores humanos en la productividad

Se ha establecido en paginas anteriores que lo que dignifica a la organizacion
es parte de la productividad. Esta afirmacién es muy importante, sobre todo al
considerar que bajo diversos analisis se ha concebido a la productividad como
una forma de explotacién del hombre, propia de sociedades industriales con
regimenes capitalistas.

En este sentido, en la reciente enciclica Centesimus Annus, promulgada con
motivo de los 100 afios de ia aparicidn de la enciclica social Rerum Navarumys),
Juan Pablo |l advierte que los problemas del siglo XXI iran mds alld de las
discusiones de la propiedad de la tierra y los medios de produccién y exhorta al
capitalismo, e competidor que sobrevivid frente al “colapso del sistema
comunista”, a reconocer que la moral debe jugar un papel Importante en el
mundo de los negoclos. Es de esperarse que ahora, sin el fantasma del
comunismao, las democracias del "Mundo Libre" se atrevan a realizar ejercicios
de autocrftica y se orienten a la busqueda de nuevos caminos para hacer
compatibles el progreso y la justicia soclal.

De acuerdo con lo anterior, el camino para la bisqueda de la productividad
tiene que orientarse al logro de valores humanos, esos valores que resultan del
trabajo, de la creacidn, es decir, de la transformacién del mundo, Para ello las
empresas tendran que dignificar el trabajo, tanto en la forma de subsistencia
que convierte el salario en fuente de alimentacion para la vida de la familia de
los trabajadores, como en la oportunidad de hacer algo que dé sentido a la
exislencia del hombre al producir un blen o servicio que satisface las necesi-
dades de los clientes y beneficia a la comunidad.

5 PAPALIA D).y WENDOKOS §., Desamolto Homino, Ed. Mc Graw 11ill, 1985.



Siempre y cuando no se le despojs de su auténtico sentido humane, el trabajo
es digno, incluso al considerar que sélo una minoria de los hombres tiene un
patrimonio proplo y que, por el contrario, casi tadas las persanas lo tienen que
realizar al servicio de otras, a cambio de una retribucién.

En la empresa humana no es incompatible la productividad con una justa y
digna retribucion econdmica y psicosocial por el trabajo realizado; més aun, se
descubre la verdadera dimensidn y las repercusiones saciales de la produc-
tividad, como lo sefala a continuacion Elrain Gonzélez Luna.

“Si el empresario se diera cuenta de que lisne en sus manos posibilidades
innumerables, draméticas alternativas de hombres, mujeres y nifios, cuyas
trayectorias vitales arrancan de la empresa misma. Si advirtiera en el proceso
productivo que dirige y en el duro escenario material de la fabrica, la presencia
invisible de datos humanos necesariamente superiores a los meramente
aconomicos preocupaciones, angustias, sonrisas, hogares futuros y familias
que est n formando ya la generacién por venir como cambiarfa el signo de las
relaciones de trabajo”).

1.3 CONCEPTO DE CALIDAD

"Salido el producto no se admite reclamacién’. Esta frase advierte al posible
comprador de una mercancia que el establecimiento no estd dispuesto a
responder por la calidad del producto. Quien establece ssta limitants da a sus
competidores una enorma ventaja que es poder ofrecer la garant(a de calidad.

En efecto, la calidad es una preocupacidn constante para las organizaclonas
que buscan triunfar en el mundo competitivo de hoy, en el que la reduccion del
poder adquisitivo hace que las personas husquen el msjor praducto a cambio
de su dinero; la apertura de las fronteras posibilita la importacién de articulos
que pusden estar mejor elaborados que los nacionales, y ia exportacién amplia
las oportunidades de obtener beneficlos adicionales.

A propdsito de la relacién entre la calidad v la productividad Deming apunta,
Nadie parece entender, con excepclon de los japoneses, que cuando se mejora
la calidad se eleva la productividad. Estas dos van de la mano. La mejor forma

de ilegar a la productividad es a través de la calidad y la calidad implica mejorar
todo.

Usualmente se emplea el término calidad para referirse a caracteristicas extras
o lujos que sdlo encarecen un producto o un serviclo, o el apego a clertas
normas minimas durante los procesos de produccién y fabricaclon del producto.
En algunas casos, comprar un articulo de calidad puede ser sinénimo de status
o de pertenancia a una alita.

Esta confusién de conceptos la describe Philip Croshy en el siguiente texto:

6 UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA, Diplomade_en _Excelencia_Directiva, Direccign
Administrativa, 1992,



"La calidad tiene mucho en comun con la sexualidad. Todo mundo es partidario
de ella, todo mundo cree que la entiende, todo mundo piensa que para gozar de
ella basta con seguir las propias inclinaciones naturales y, desde luego, la
mayorla de las personas sienten que todos los problemas en estas reas son
ocasionados por otros individuos'a.

A continuaclén se presentan los conceplos de calidad de cinco de los
principales autores acerca del tema.

En sintesis tenemos:

Deming la describe como la suma de los productos mas dtiles solicitados por
los clientes.

Juran la define como algo apropiado para usarse.
Ishikawa la describe como la satisfaccién del cliente.

Feigenbaum la distingue como el conjunto de los mejores productos hechos
para satisfacer al consumidor,

Crosby la explica como el cumplimiento da los requisitos del cliente.
¢ Qué es calldad?

Un examen mds detallado del término "calidad" revela que consiste, senciila-
mente, en proporcionar productos o servicios que respondan de manera
adecuada al uso que el cliente quiere darles.

El concepto de caiidad puede despertar inquietud en los funcionarios de las
instituciones sobre el aumento de los costos. La pregunta serla: (Cuénto mas
nos va a costar dar a los clientes lo que ellos esperan? Formular asf esta
pregunta implica partir de una filosofia centrada en las utilidades a corto piazo,
es decir, las utilidades son primero.

Otra forma de analizar los costos de la calidad debe tener en cuenta que la
safisfaccion de los clientes es lo primero para garantizar las utilidades a
mediano y largo plazo. Esto requiere una revisién y, seguramente, un cambio
en la mentalidad empresariai tradicional.

Los temores de algunas organizaciones sobre el aiza en los costos como
resultado del incremento en la calidad de sus productos son justificables, ya
que es cierto que aumentan temporaimente cuando se mejoran las caracte-
risticas de disefio, se cambla de tecnologfa o se adaptan los procesos de
transformacion, y se capacita al personal.

7 CROSBY Philip, Calidad No Cuestis, 1id. CECSA, México, 1987,



Sin embargo, la compensacién inmediata se encontrar en la capacidad que
adquiere la empresa para satisfacer las exigencias de sus clientes o usuarios y
enfrentar con mejores probabilidades de éxito la competencia en el mercado
nacional e intermnacional.

A este respecto, Lee lacocca, cuando fue presidente del Consejo de Chrysler,
atribuyd el resurgimiento de la empresa a las sigulentes directrices:

» Sdlo con la mejor tecnologla se puede producir la mejor calidad.

« Sdlo capacitando mejor a la gente se obtiene mejor calidad.

+ Sélo con la mejor calidad se puede respaldar la mejor garantla,

« Sdlo con la mejor calidad se satisface a un consumidor cada vez mds
exigente.

+ Sdlo con nuevas inversiones se puede mejorar la calidad de la produccion.

En sintesis tenemos:

Es, sencillamente, proporcionar productos y servicios cuyas caracteristicas
respondan de manera adecuada a las expectativas de uso que tiene el clients,
de acuerdo a sus necesldades y al precio que esta dispuesto a pagar por ellos.

Evolucién del concepto de calldad
Los antecedentes

El desarrollo del concepto de la calldad total ha sido paulatino y los principales
antecedentes se comentan a continuacion.

Peter Druckerp) en su excelente libro Management menciona el antecedente
mds remoto de la particlpacidn en la empresa privada al sefialar que Ernst
Abbe, el propietario de la comparifa alemana de instrumentos dpticos Zeiss,
acostumbraba buscar ia resolucion ds los problemas técnicos con la Interven-
cion de sus empleados.

Mds adelante, hacia 1925, en los Laboratorios Bell de Nueva Jersey los
doctores Shewhan, Dodge y Roming desarroliaron las técnicas de control
estadistico de la calidad.

Alrededor de 1940, Walt Disney solla invitar a las esposas e hijos de sus
empleados cuando querla obtener buenas Ideas para enriquecer alguno de sus
espectdculos. Disney decla que de esa prdctica surgieron algunas de las
mejores sugerencias para sus peliculas, De Igual manera IBM, para el
desarrollo de sus equipos de computo, propiciaba que los ingenieros
encargados del disefio Intercamblaran puntos de vista con los técnicos y
empleados responsables de la fabricacion.

] DE LA CERDA José, y NUNEZ DE LA PENA Francisco, La_adminisiracion en desarrolly, Ed.
Argus, México, 1990,



Por otra parte, Rubenstein) elabord un sistema de administracion participativa
mas formal para una féabrica de vidrio hacia 1950 y después tendria el encargo
de instrumentarlo en las plantas de Chrysler y la General Motars.

Después de la Segunda Guerra Mundial, la reconstruccion de Japén se basd
en una politica de impulso prioritario a la industrializacién, con miras a lograr la
fabricacidn de productos susceptibles de exportarse, para asi adquirir algunos
satisfactores de los que carecla debido a las limitaciones geogréficas de ese
pals.

En sintesis tenemos:

1890: El sefior Emst Abbe, en la empresa alemana de Opticos Zaiss
acostumbraba la resolucién de  problemas técnicos con la participacién de los
empleados.

1925: Los doctores Shewhart, Dodge y Roming, en los Laboratorios Bell de
Nueva Jersey, desarroilaron las técnicas del control estadistico de Ia
calidad.

1940: Walt Disney invitaba a las esposas e hijos de los empleados. Le parecla
la mejor forma de tener  ideas ciaras para enriquecer sus espectéculos.

1945: En IBM, los ingenleros encargados del disefio intercambiaban ideas con
los técnicos y empleados de fabricacion.

Evolucion del concepto de calidad
Las aportaciones del Japdn

El General Douglas MacArthur logré que algunos norteamericanos contri-
buyeran a mejorar la calidad de los productos japoneses. Entre ellos destaca el
doctor W. Edwards Deming, quien, en una visita al Japén en 1950, introdujo los
conceptos y técnicas bdsicas del control estadistico de la calidad. En 1954, el
doctor Joseph M. Juran, por invitaclén de ia Unién de Cientificos e ingenieros
Japoneses, dicté una serie de conferencias para gerentes altos y medios, en
las cuales enfatizé las funciones que Ies correspondian en la promocién del
control de la calidad. La visita del doctor Juran, como lo afirma ishikawa, marcé
una transicién y la apertura de la gerencia hacla las actividades del control de la
calidad antes limitadas principalmente a la tecnologla de las plantas
industriales.

Los japoneses resultaron excelentes alumnos cuando las compafilas ame-
ricanas les abrleron sus fdbricas y las universidades sus aulas. Asimilaron todo
lo que vefan, hasta los carteles que colgaban en las paredes de las fabricas,
con mensajes como: "Cero defectos®, "Hégalo bien desde la primera vez", y *La
calldad cuenta’, y lo pusieron en prdctica con una conviccién incluso mayor que
la de las propias empresas americanas.

D) DE LA CERDA José, y NUNEZ DE LA PENA Francisco,Ibidem.



De este modo, los japoneses elevaron los conceptos aprendidos al nivel de
regulacion y establecieron el Sistema de Normas Nacionales, la Asociacion
Japonesa de Normas seguida por el Comité de Normas Industriales Japonesas
y, finaimente, promulgaron la Ley de Normalizacion Industrial.

Asf, en 1962 la Unidén de Cientificos e Ingenieros Japoneses propuso en la
publicacion Quality Control for the Foremen, la formacién de Circulos de
Calidad con énfasis especial en la acclon de los supervisores y con la partici-
pacién acliva de las personas que fabricaban directamente los productos.

Entre las principales aportaciones desarrolladas en Japén durante la década de
los sesenta, sobresale la del doctor Kauro Ishikawago), quien realizd una serie
de trabajos en la Universidad de Tokio que condujeron a la formacién de grupos
estructurados para la solucion de problemas, y desarrolld el diagrama
denominado "espina de pescado®, para el andlisls basico de causa-efecto.

En sintesis tenemos:

1948: El general Douglas MacArthur tratd de elevar la calidad de los productos
del Japén como estrategia de recuperacion financiera,

1950: El doctor W. Edwards Deming introdujo en Japdn los conceptos y
técnicas del control estadistico de la calidad,

1954: El doctor Joseph M. Juran insistié en Japén en la participacion de los
gerentes en la promocién de la calidad.

1955; Grupos de ingenleros japoneses realizaron visitas a fabricas americanas
donde habla carteles con mensajes como "Cero defectos®, *Hagalo blen desde
la primera vez" y "La calidad cuenta’.

1960: €| doctor Kaoru Ishikawa, de la Universidad de Tokio, desarrolla el
diagrama para el andlisis de problemas denominado "espina © esquelsto de
pescado”

1962: Creacién de los circulos de calidad,

Evolucldn del concepto de calidad:
Hacla el concepto de calidad total

El resultado de Ja mezcla de las aportaclones norteamericanas y las creativas
adaptaciones de los japoneses constituye un sistema que fue denominado
primero, Circulos de Control de Calidad, después Control Total de la Calidad y
finaimente Calidad Total.

10 DE LA CERDA José, y NUNEZ. DE LA PENA Francisco, Ibidem,



Los cfrculos de calidad son grupos de 8 a 12 personas que intervienen
directamente en la elaboracién de un praducto y que se retinen voluntariamente
una o dos horas a la semana para identificar y resolver problemas relacionados
con la calidad de dicho producto.

El concepto de control integral o total de la calidad fue desarrollado por el
doctor Armand V., Feigenbaum, quien trabajé como gerente de control de
calidad y gerente de operaciones fabriles y contro! de calidad en la sede de la
General Electric en Nueva York, en los afos cincuenta, y es autor del libro Total
Quality Control: Engineering and Management, publicado en 1961.

Segln Feigenbaum, el control total de calidad es un sistema eficaz para
integrar los esfuerzos en materia de desarrollo de calidad, mantenimiento de
calidad y mejoramiento de calidad realizados por los diversos grupos en una
organizacion, de modo que sea posible producir bienes y serviclos a los niveles
mas econdmicos y que sean compatibles con la plena satistaccién de los
clientes.

A partir de la década de los setenta el desarrollo del concepto de calidad se ha
enriquecido, diversificado y ditundido practicamente por todo el orbe, primero
an la forma de circulos de calidad y cero defectos, y después como estrategias
de mejora continua hasta los enfoques de administracién para la calidad total,
con una tendencia a reducir draméaticamente los defectos de los blenes y
servicios, tal como se ilustrar mds adelante.

En sintesis tenemos:

1961: E! doctor Armand Felgen Daum, de General Electric, publicé el libro
titulado Total Quality Control, Engineering and Management (Control total de
calidad ingenierfa y administracion)

1962 a 1970:Mezcla de aportaciones estadounidenses y japonesas.

1970 a la fecha: Difusién y expansion mundial de acuerdo con 1a tendencia que
56 presenta a continuacion.

La tendencia de la calidad

Hasta los 50: "Control de calidad"
Defectos mayores a 10%

En los 60; "Circulos de calidad"
Defectos menores a 10%

Enlos 70: "Cero defectos"
Defectos menores a 1%

En los 80: “Mejora continua de |a calidad”
Defectos medidos en partes por millar
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Enlos 90: "Administracion de la calidad total”
Defectos medidos en partes por millén

Hacia el ano 2000: ;Excelencia de categoria mundial?

Un ejemplo de logro de calidad total: Motorola
Teléfonos celulares

- Ganador del "Premio Nacional Malcolm Baldrige" de E.U.A. en 1988,
En 1985 tenla un Indice de 1,000 defectos por millén (uno por millar).
- En 1988 tenfa un Indice de 100 defectos por miilén.
En 1992 tenfa una meta de sélo 3.4 defectos por millén.
1.4 LA ADMINISTRACION PARA LA CALIDAD TOTAL

La evolucidn dal concepto de calidad se ha acelerado en los Ultimos cinco afios,
en la medida en que las organizaciones se han enfrentado a los mercados
abiertos de alta competencia, y se ha dirigido hacia la formacién de una
"administracion para la calidad total" que debe entenderse como un proceso
visionario, estratégico, integral y permanente para incorporar nuevos concep-
tos, valores y actitudes en la cultura de la empresa y orientarla decididamente a
la satisfaccién de las necesidades y expectativas de los clientes y usuarios, a
través de mejores productos y servicios a bajo costo y a elevar, consecuente-
mente, la productividad y la competitividad de la organizacién.

En este sentido, sefalaba con tino un allo funcionario de una institucién,
después de dos afios de esfuerzos en la materia: "Esto de la calidad total es
como hacer ofra licenclatura en administracién, y efectivamente se ha formado
un cuerpo comin de conocimientos interdisciplinarios cada vez mas completo
alrededor de la productividad y la calidad.

Cada organizacién necesita formular sus propios conceptos de calidad y
productividad, con sus términos de referencia operativos y de acuerdo con su
nivel de crecimiento, pero en general se puede indicar que el desarrollo del
concepto pasa por varios estadios: ‘

« Calidad del producto, con la finalidad de cumplir las especificaciones
técnicas del mismo.

« Calidad del producto en relacién con el precio, para alcanzar el propdsito de
satisfacer las necesidades del consumidor.

« Calidad total, orlentada a satisfacer ias necesidades del consumidor y de los
clientes internos. Este estadio incluye la mejora continua de servicios, la
calidad de vida de los trabajadores, el desarrollo con los proveedores Y el
cuidado de la ecologla y del medio ambiente,
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« Administracion para la calidad total. Este estadio se inicia al tomar
conciencia de que la calidad total es una forma especifica de dirigir una
empresa y se consolida al formar una escuela o corriente de administracion
que llega a ser |a cultura organizacional.

En sintesis tenemos:

La administracién para la calidad total es un proceso visionario, estratégico,
integral y permanente para incorporar nuevos conceptos, valores y actitudes en
la cultura organizacional, y orientarla a la satisfaccién de! cliente, con mejores
productos y servicios a bajo costo, y a elevar la productividad y competitividad
de las Instituciones.

La calidad total es un lento proceso, visionario, estratégico; es un acto
esencialmente libre de un grupo de personas que forman parle de una
organizacion y que deciden iniciar un largo viaje hacia el mejoramiento
continuo.

A conlinuacién se presenta una frase con el punto de vista de Joaquin
Escalants, integrante de la Fundacién Mexicana para |la Calidad Total

“El enfoque de calidad total es una forma de administrar mejor, con mas
inteligencia, con mds y mejor informacién”(11).

i UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA, Diplomado_en_Excelencin_ Directiva,  Direccion
Administrativa, 1992,
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CAPITULO 2
DESARROLLO DE UNA CULTURA DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD
2.1 CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL

La administracidn para la calidad total que conduce al incremenlo de la
productividad y a mejorar la competitividad de las organizaciones no se concibe
de manera estatica, como el cumplimiento de normas y especificaciones de
calidad, ni como un simple conjunto de técnicas o de sistemas que deben ser
implantadas; menos atn como una orden o un decreto que debe ser obedecido
por los miembros de la instilucién, sino que es el resuitado de un proceso de
cambio cultural en el seno de las empresas,

Sin embargo, todavla existe una fuerte corriente en contra de esta posicién de
transformacion cultural. Algunos ejemplos de esta corrlente se ilustran con
frases como éstas:

+ "Esode los clrculos de calidad esta bien para los japoneses, pero nosotros
no tenemos una tradicion de participacién como la del Japén®,

+ "Me parece bastante bien tratar de mejorar |a calidad pero no es aplicable
en nuestro medio".

En realidad estas son manifestaciones de resistencia a los cambios que
implican los programas para la mejora continua de la calidad y la productividad.
En las circunstancias de los mercados globales de alta compelencia ya no es
tiempo de decir: "Eso es positivo, pero no puede aplicarse en nuestra cultura®,
hoy es necesario afirmar: * Si nuestra cultura nos impide lograr algo positivo lo
Gue necesitamos transformar es la cullura”, pues la calidad y la productividad
son ei resultado y la expresidn de un estado de &nimo positivo y de una cultura
organizacional avanzada.

En este Ultimo sentido se pronuncian tanto expertos como instituclones de
América, Europa y Japén:

+ "El predominio de la cultura ha demostrado ser una cualidad esencial de las
empresas sobresalientes", Peters y Waterman (E.U.A.).

+ "Esto sélo se puede lograr a través de un proceso que cambie totalmente la
cultura de las organizaciones". Kees Van Ham (Holanda).

« "El mejoramlento de la calidad y la productividad se convirtié en un
compromiso nacional, en un compromiso de todas las organizaciones
japonesas®, Joji Aral (Japdn).

+ "“Se requiere un camblo de cultura, adecuada a nuestro entorno, para asl
contribuir al desarrolio nacional®. Fundacién Mexicana para la Calidad, A.C.
(México).
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LA CALIDAD Y LA PRODUCTIVIDAD EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL

La calidad y la productividad son el resultado de un estado de dnimo positivo
por el cual hoy es mejor gue ayer y mafiana serd mejor que hoy.

La calidad total y la alta productividad son la expresion de una cultura
organizacional avanzada.

¢ Qué es la cultura organizaclonal?

La cultura organizacional define la identidad de la empresa y determina un
modo de ser, una forma de pensar y una manera de actuar que influye
definitivamente en la operacién y los resultados de la empresa.

El término “cultura organizacional’ incluye un conjunto de elementos materiales
e inmateriales que caracterizan a una institucién y la distinguen de otros grupos
humanos. Entre estos elementos se encuentran la misidn y los valores, la
filosoffa y los conceptos, las aclitudes y los comportamientos que han sido
socialmente asimilados, compartidos y transmitidos por los miembros que
integran la organizacion.

Si se prefiere una definicidn mas limitada, pero igualmente préctica, se puede
utilizar la de David Hanna(12) quien considera a la cultura como los habitos y
practicas de trabajo observables que indican con gran veracidad la manera en
que funciona la organizacién. En general, cuando se habla de la cultura
organizaclonal se incluyen, entre otros, los siguientes factores principales:

« La visidn clara de una misidn de la empresa conacida por sus integrantes y
hacia la cual puedan comprometerse.

« Un conjunto coherente de nuevos valores generados entre los trabajadores,
inversionistas y dirigentes que sinteticen las caracteristicas tradicionales
positivas con las exigencias razonables de la modernidad.

+ Una filosoffa integrada por conceptos e ideas sencilias y profundas que
proporcione una gufa para la gestién empresarial, con un claro sentido ético.

« Una manlfestacién clara de las actitudes y comportamlentos que, con base
en los valores y la lilosoffa, orientan el compromiso de las personas a hacer
cada vez mejor las cosas.

« Otros factores que complementan los anteriores, tales como simbolos y
rituales.

La cultura organizacional genera aspiraciones, modos de vida y de relacion,
formas de pensamiento y maneras de actuar que muchas veces se dan por
conocidas, se transmiten formal o informalmente entre las personas y se
traducen en expresiones valorales, estructurales, conductuales, materiales y
simbdlicas de acuerdo con la identidad de la empresa y de sus dirigentes.

12 INSTITUTO TECNOLOGICO AUTONOMO DE MEXICO. Diplomado en Calidad Total, 1992,
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{QUE ES LA CULTURA ORGANIZACIONAL?

Cultura es el conjunto de elementos inmateriales, tales como: misién, filosofia,
valores, conceptos y conductas asimilados, compartidos y trasmitidos por una
organizacién, que la caracterizan en su entorno social y la distinguen en
relacién con otros grupos humanos.

Cultura prop'a de la organizacion

Cada empresa ha creado una cultura organizacional propia a lo largo de los
aflos. Como dice Robert Crandall, Presidente de American Airlines: "El negocio
de las lineas aéreas tiene una fuerte raiz miltar y ha desarrollado
procedimientos rigidos y un ambiente confrontativo. Ademds la industria se ha
sindicalizado mucho'(a.

En electo la cultura propia de una empresa se detiva de las caracteristicas
histéricas, la ubicacién geogréfica y la posicion en el mercado. También
contribuyen a su formacién los modos usuales de operacidn, las experiencias y
conceptos comunes e incluso procesos inconscientes.

Por otra parte, las personas que se incorporan a ia organizacion aporian sus
aprendizajes y vivencias, contenidos valorales y filosdficos que tienen su origen
en el ambiente cultural en el cual se han formado durante su vida. Hasta hace
poco tiempo se concedia una gran trascendencia a estos antecedentes
ambientales personales, sin embargo, se ha podido observar cémo los indivi-
duos transforman su conducta de acuerdo con la cultura organizacional, lo cual
concede al ambiente empresarial una mayor importancia relativa.

Ei cambio cultural se presenta, entonces, como una exigencia para la
supervivencia de la empresa e implica reorientar y desarrollar nuevos vaiores
hacia la direccién deseada por su administracion. Por eso concluye Crandall
*Desde el inicio de la desregulacidn tomamos la decisién de lievar a cabo un
esfuerzo a largo plazo para cambiar el amblente confrontativo, falto de
cooperacién y de participacidn por otro basado en la confianza y en el respeto
mutuo”(14).

Ante la trascendencia evidente de !a cultura organizacional resulta sor-
prendente lo poco que se ha Insistido en la investigacidn y comprensién de las
empresas como culturas, asi como de los elementos para su administraclén.

13 CROSBY Phil. Hablemos de Calidad, Ed, Me Graw Hill, 1990,
14 CROSBY Phil, Ibidem, Op. Cit,



¢Como se forma la cultura organizacional?

1. Desarrollo de férmulas de operaclon, Desde su creacion una organi-
zacion enfrenta retos relacionados con el medio ambiente en el cual se
inserta, por ejemplo, hasta hace unos cuantos afos la mayorfa de las
empresas mexicanas se dedicaba a resolver los problemas propios de los
mercados cerrados y protegidos, y desarrollar férmulas usuales de
operacién interna y formas para relacionarse con el entorno social
compatibles con las aspiraciones de sus duefios, accionlstas o directores.

L

Asimilacién en forma de valores, En la medida en la que estas formas de
operaci6n resultan efectivas para resolver los problemas cotidianos y
funcionan suficientemente bien en el contexto de la empresa, son
consideradas valiosas y son incorporadas y asimiladas a la cultura de la
organizacién en la forma de valores,

3. Formacion de la fllosofia. Estos valores se traducen en conceptos que,
desde la cuspide de la pirdmide organizacional, son difundidos con
insistencia al resto de la empresa y son ensefiados a todas las personas
hasta que se configura la filosoffa institucional,

>

Formallzacion de politicas y procedimientos. De una forma sulil y
continua la cultura de una organizacidn se nutre con las experienclas y los
conceptos comunes de las personas que influyen en la toma de decisiones.
De igual manera la tradicién y las costumbres se convlerten en reglas de
acluacion y observancia obligatoria que, con el tiempo, se formalizan como
polfticas y procedimientos que regulan la operacién de la empresa.

Sin embargo, el desarrollo de la mayor parte de las culturas empresariales
mexicanas no ha sido totalmente consciente e intenclonal, por lo cual se ven
afectadas por elementos negativos o cuando menos no deseados. Ademds, en
la ficcién que rigid la economia nacional durante muchos aflos, las culturas
organizacionales tendleron a hacerse rigidas, y no se han adaptado con
facilidad al cambio de circunstancias caracteristico del mundo actual. Por
ejemplo, las practicas administrativas lradicionales resultan poco efectivas para
mantener la competilividad de las empresas en los mercados abiertos no
prolegldos.

Cuando la cultura organizaclonal no favorece ia calidad y la productlvidad

Con la apertura del pals a los mercados abiertos, que ofrecen menos medidas
proteccionistas a las empresas, las reglas para la realizacién de los negocios
se han transformado draméticamente. Sin embargo, el hecho de operar en uno
de los palses con una de las economias mas ablertas del mundo, no ha
provocado un cambio automatico de las culturas organizacionales.

De hecho, muchos negocios pretenden seguir funcionando como si las reglas
del juego no hubieran sido objeto de modificacién alguna. Continan vigentes
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identidades, pensamientos y modos de acluacion que, en su momento,
resultaron exitosas bajo olras circunstancias. En etecto, hay empresas que aun
no tienen conciencia del notable incremento de la competencia en su giro,
inversionistas que aspiran y exigen rendimlentos semejantes a los que, de
manera ficticia, se acostumbraron en la época de la alta inflacién y, especial-
mente, muchos sistemas, procedimientos y paliticas que regulan la operacion
de las instituclones y que no se han revisado con un esplritu critico.

Un ejamplo lo constituyen las funclones desempefiadas tradicionalmente por
los departamentos de compras. En los ambientes organizacionales para los
cuales la calidad no tiene importancia estratégica caracteristica de los
marcados protagidos lo importante es la reduccién de coslos a como dé lugar
por lo que la principal actividad de compras es conseguir al proveedor cuya
cotizacién sea {a mas baja, con independencia del nivel de calidad de sus
productos o servicios. Este comportamiento todavia es tipico en el caso de los
concursos para pedidos y contratos en diversas dependencias oficiales e
incluso en fas empresas privadas mas resistentes al cambio.

Por el contrario, en los mercados de alta competencia las organizaciones
adquieren conclencla con mayor rapidez de que Unicamente la satistaccién del
cllente es lo que asegura los buenos resuitados financieros y la permanencia
del negocio, es decir, la generacion de riqueza hoy y mafana. Ante esta nueva
perspactiva, la calidad se revalora y se convierle en el mejor camino para
incrementar la productividad. Una cultura tal, exige un cambio en la manera de
pensar y de actuar de los departamentos de compras cuya tarea se replantea y
se orianta al abastecimiento de insumos de la mejor calidad y no necesara-
mente los mas baratos, lo cual contribuye a evitar los defectos, raduce el
reprocesamiento y el desperdicio, condiciones que al final reducen el costo total
de operacién de la ampresa.

2.2 LA TRANSFORMACION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

La calidad y la productividad son asuntos de {a transformacién cultural mds que
de la tecnologia. De nada sirven los buenos sistemas y las herramientas de
calidad st las personas que deben aplicarlos no les conceden valor o st no son
acompanados de las aclitudes apropiadas para la mejora continua.

El cambio cultural hacia la calidad y la productividad abarca muchos aspectos
del disefio, astructuracidn y direccién de toda la empresa y por ello es de
interés para los niveles ms altos de la organizacién y desde la mejor
perspectiva, que radica en la sencillez para incorporar nuevos conceptos,
actitudes y comportamientos.

Tal vez como lo explica el doctor Ezna Voguei de la Universidad de Harvard: "Si
algo puede explicar el milagro japonés es su gran humiidad para aprender'(s),

{5 EICHER L. 1., Quality Monagement tn the "90s, Quality Forent, Valumen 18 Nomero 2, (992,
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El verdadero ejemplo de! Japén fue su capacidad para transformar su milenaria
cuftura tradicional e imperial en una de innovacion y alta participacion. El nuevo
concepto de calidad se adaptdé con eficacia a la sociedad japonesa,
caracterizada por la disciplina y la destreza de la mano de obra, y los
programas que se implantaron cambiaron draméticamente las actitudes y los
puntos de vista hacia la calidad de los produclos japoneses en sélo treinta
afios.

No hay otro pais como México, sus condiciones son Unicas e irrepetibles, como
lo son las de las demds naciones. El relo consiste en entender esas
caracler(sticas e incorporar la calidad y la productividad como uno de los
valores nacionates, organizacionates y personates. Una difcil tarea, ni duda
cabe, pero si Japdn lo pudo hacer levanténdose de los escombros de la guerra
spor qué no podrd hacerlo México para salir de la crisls sconémica de los
uitimos anos?

Un ejemplo de ios cambios culturales es la transicidon de lo que se ha
denominado la pequaia "¢, es decir del control clasico de la calidad de los
productos, hacia la gran "C", que se refiere a la calidad total de productos,
servicios, procesos y practicas de naturaleza técnica y administrativa, junto con
la calidad de |a vida laboral.

Otros ejemplos de camblo de cuitura organizaclonal

Todavia existen dirigentes de algunas instituciones que muestran incredulidad o
recelo ante el ejemplo del cambio cultural ocurrido en Japdn y otras naciones
de oriente en e} transcurso de los Gitimos lreinta afios, Para ellos se pueden
olrecer otros casos de transformaciones significativas en otras regiones del
orbe, con fas condicionas comerclaies de occidante.

No cabe duda que Europa tiene una repulacién envidiable como productor de
artfculos de lujo como automéviles, vinos y perfumes. Sin embargo, en lo que
respecta a productos y servicios ofrecidos a los mercados de masas, el nivel de
calidad dista mucho de ser el mejor.

Al principlo de esta década muchas empresas se dieron cuenta de que habia
més en la calidad que sdio ofrecer un buen producto, especialmente porque
muchos de los articulos que servian de base para la reputacion suropea hablan
sido elaborados por pequefias o medianas empresas familiares, en las cuales
la calidad del producto ha sido tan buena como lo han sido |as relaciones
tamiliares.

En los Ultimos anos distintas organizaciones han iniclado esfusrzos por hacer
una administracidn para la calidad total a la eurcpea, principaiments algunas
firnas de serviclos como las lineas aéreas SAS y KLM y fos bancos Midiand
Bank de Inglaterra y ! Den Danske Bank de Dinamarca, También hay ahora
diversos ejemplos en empresas de la industria de la transformacién como las
compailias Phiiips, Rank Xerox y muchas otras.



El esfuerzo para lograr la calidad total en el viejo continente adquiere cada vez
una mayor prioridad, como lo sugiere el Sr. Raymond Levy, Presidente de
Renault, cuando afirma que: "La Europa de Descartes, la Europa de la Edad de
la Razdn y la llustracidn, ia Europa de la revolucién industrial y tecnolégica de
los dos (ltimos siglos, tiene en sl misma los elementos de método y exactitud
requeridos por el término Calidad Total'"(te).

Un caso muy interesante es el de Philips Internacional, empresa que se
propuso un cambio de cultura organizacional al reconocer que ahora los
mercados no sélo exigen altos estandares de calidad y buenos precios, sino un
desempefio competitivo en la variedad e innovacién de productos. A conti-
nuacién se presentan las caracteristicas principales de la evolucion de la
cultura de esa empresa.

Revolucion y evolucldn

La transformacién de la cultura organizacional se da a través de dos grandes
etapas, que se explican a continuacién.

Etapa Revolucionaria. Imaginese que usted est en un salén ante un grupo de
médicos de hace un siglo y medio, cuando los cirujanos no se lavaban las
manos antes de sus intervenciones ni esterillzaban sus instrumentos
quirdrgicos, y que su papel consiste en explicarles y convencerlos de que estas
medidas sanitarias son indispensables para la salud de los pacientes. ¢Se
puede usted imaginar la revolucion que causarian sus palabras?

Algo semejante acontece en la elapa revolucionaria de la transformacién
cultural, pues se atenta contra los hébitos y las creenclas que en otras circuns-
tancias tal vez han dado resultados satislactorios. Esta fase se inicia cuando se
toma la decisién de revisar, con sentido autocritico, la situacién actual de la
institucion, lo cual determina el principlo del proceso de cambio e implica estar
dispuesto a afrontar las resistenclas iniciales y sus consecuencias.

Una transformacion fundamental en el patrén de habitos, metas, conceptos,
ideas y conductas que configuran la cultura de la organizacién, exige realizar
cambios estructurales y operativos radicales y desechar las férmulas exitosas
obsoletas que est n profundamente arraigadas en los niveles de mando de la
empresa. En esla elapa revolucionaria se requiere de una direccién fuerte y
decidida.

Etapa Evolucionaria. Ahora compare a su organlzacién orientada a fa calidad
y la productividad con un cohete espaclal. Cuando los motores se ponen en
marcha el cohete sélo se sacude, tiembla y parece no moverse hasta obtener la
potencia de despegue requerida, Cuando esto sucede ei cohete se empleza a
mover muy despacio hasta que gana impulso, lentamente al principio y més
rdpido después, segin avanza en las distintas etapas del lanzamlento, hasta
que sube al espacio a miles de kiidmetros por hora,

16 DE LA CERDA José¢, y NUNEZ DE LA PENA Francisco, . administricion en desamollo, Ed.
Argus, Méxica, 1990,



Lo mismo sucede en el esfuerzo para transformar la cultura organizacional,
inicia con una fase revolucionaria, en la cual parece no moverse nada, hasta
ilegar a una etapa evolucionaria, en la cual la nueva cultura se desarroiia a
través de los afios. Esta etapa requiere de paciencia para no caer en
desesperacién o la frustraciéon y de consistencia con el propdsito de inducir
cambio de arriba hacia abajo y en todas las reas de la institucién.

2.3 EVOLUCION HACIA UNA CULTURA DE CALIDAD TOTAL

La etapa evolucionaria de la calidad total se desarroiia a través de los afios con
la insistencia de una manera de ser, pensar y actuar especial hasta obtener la
nueva identidad. Tiene varias fases:

« Convencimiento y formacién de la alta direccién. Esta fase es critica. Si el
equipo directivo no tiene verdadero convencimiento es mejor no iniciar el
esfuerzo en los demds niveles de la organizacion, La formacién de los
directores es crucial y consume tiempo porque se cuestionan las practicas
usuales de la empresa e incluso algunos conocimientos que los ejecutivos
han adquirido en su preparacién profesional.

+ Introduccién en toda la organizacién. Ahora todos los miembros de la
empresa deber n conocer la filosofla, estrategias y métodos de la calidad
total. Aqui es recomendable combinar platicas estructuradas de los
dirigentes con sus colaboradores, apoyadas en ei ejemplo, con la parti-
cipacidn de especialistas en el tema. No son recomendables los esldganes,
exhorlaciones o carteles para reaiizar ia introduccién porque se desgastan
rapidamente y, a veces, no resisten la realidad.

+ implantacién de un proceso de msjora continua. El propésito de esta etapa
es hacer operativo el concepto de calidad total en los aspectos ms
impaortantes de la organizacién a todo lo largo de los procesos y no por reas
de trabajo. No se trata de llevar a cabo un "proyecto plioto", se trata de
demostrar que los conceptos de calidad total pueden incorporarse a la
operacién natural de la empresa.

« Institucionalizacién hasta transformar la cultura organizacional. No basta
con resolver los problemas de hoy, tiene que aprender a prevenir los
problemas de mafiana. Se requiere crear constancia en el proposito y las
estrategias hasta incorporarlos en la cultura de la institucién.

« Obtencién de resultados de categoria mundial. Lograr resultados de
categorfa mundial no es privilegio de las grandes empresa. Son el efecto de
la buena administracion de una cultura de calidad y productividad,
independientemente del tamario de la empresa.



La etapa evolucionaria requiere de una perspectiva a mediano y largo plazos.
Aungue existan resultados posilivos a corto plazo, las experiencias y la
Investigacién en la materia indican que el proceso puede durar entre cuatro y
sels afos; esfuerzo invertido que se recompensa con los resultados obtenidos.

Andiisis de las fases de la evolucién hacia una cultura de caiidad y
productividad

Los principales factores de las fases de la evolucion hacia la transformacién o
reorientacidn de la cultura organizacional se explican como sigue:

FASE 1
Convencimiento y formacién de Ia alta direccién
Lograr que los miembros de la aita direccidn:

1.1 Comprendan y apliquen personalmente los conceptos de la calidad y la
productividad.

1.2 Creen una visién de consenso sobre el futuro de la empresa.

1.3 Desarrollen un plan estratégico para responder a la vision, que incluya
objetivos de calidad y productividad.

1.4 Realicen ajustes en la infraestructura de la empresa, como puede ser la
organizacion o la administracién de personal,

1.5 Constituyan un comité de calidad y productividad.

FASE 2
Introduccidn en toda la organizacién
Lograr que los miembros de la empresa:

2.1 Conozcan los propdsitos del comité y los planes para transformar la cultura
de la empresa.

2.2 Adquieran entrenamiento adecuado a los niveles de la empresa.

2.3 SI es necesario cuenten con especialistas, entrenadores o facilitadores
internos que apoyen el proceso de cambio.

2.4 Inicien un proceso de identificacién de las necesidades de los ciientes
externos e internos.

FASE 3
Implantacién de un proceso de mejora continua:

3.1 Determinar los procesos criticos en la operacion de la empresa

3.2 Disefiar y difundir un sistema para la bisqueda de la mejora conlinua.

3.3 Iniciar procesos de mejora intra e interdepartamentales, a lo largo de
algunos procesos operativos.

3.4 Integrar los esfuerzos de mejora y desplegarlos en el resto de la
organizacion.
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FASE 4
Institucionalizacién hasta transformar la cultura:

4.1 Asegurar que el sistema de mejora continua para superar o refinar fos
procesos criticos esté funcionando de manera permanente.

4.2 Buscar y documentarla evidencia de resultados positivos en los procesos
criticos de la empresa.

4.3 Incrementar el tiempo que las personas dedican a su entrenamiento en el
sistema Institucionalizado.

4.4 Adecuar las politicas y sistemas de operacién en todos los niveles, de
acuerdo con la nueva cultura en desarrollo.

FASE 5
Obtencién de resultados de categorfa mundial:

5.1 Mantener el esfuerzo de mejora durante tres afios por lo menos.

§2 Verificar el desempefio de la empresa a través del andilsis de
competitividad o benchmarking.

5.3 Lograr que los miembros de la alta direccién y sus equipos de trabajo
participen activamente en el anaiisis de competitividad con las empresas de
categorfa mundial.

5.4 Desarroliar una nueva visién acerca del futuro de la empresa y reiniciar las
fases de evolucién cultural.

Barreras para avolucionar hacla una cultura de calidad total

Se ha dicho con insistencia que el concepto de calidad total es mas facil de
comprender que de llevar a la préctica y eso se debe a que el proceso de
transformacion de la cultura de una organizacién no se produce de manera
automatica, sino que se tienen que vencer una serie de obsticulos, entre los
que destacan los siguientes:

Falta de convencimlento verdadero de la alta direccidn acerca de la necesidad
de cambiar la manera de ser, pensar y actuar, asi como la ausencia de
decisiones firmes que ocasionan resistencia ai cambio desde la cuspide de la
pirdmide organizacional,

En muchas empresas los esfuerzos para la mejora de la calidad se reducen a
las funciones del drea de produccidn y se encuentran desvinculados de los
planes estratégicos que definen el tipo de organizacldn que se desea llegar a
tener. Al estar desvinculados de los planes importantes de la empresa, los
compromisos de mejora contraldos no reciben un seguimiento adecuado.

Temor de Jos dirigentes a actuar como verdaderos lideres y a liberar el enorme
potencial que tienen las personas en los distintos niveles de ia organizacién.
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Presencia de feudalismo y de lucha por el poder entre los miembros del grupo
directivo, caracteristicas propias de las estructuras institucionales que son
rfgidas y convencionales. La existencia de feudos dificulta mucho el
establecimiento de modelos de calidad total.

Predominio de politicas y procedimientos en muchas empresas que no son
"amigables” con los clientes y usuarios lo cual genera distancia, sordera e
incluso indiferencia ante sus requerimientos y expectativas.

Inconsistencia en la mejora de productos y servicios que ocurre debido a que
no se hacen modificaciones a la organizacién y a los sistemas de la empresa.

Falta de capacitacion y desarrollo integral para los miembros de la
organizacién, lo que ocaslona desconocimlento de los conceplos bdsicos de la
calidad y la limitacidn de las habilidades y actitudes requeridas para la
aplicacidn de las técnicas y herramlentas correspondlentes.

Impaciencia por lograr cambios a corto plazo que se deriva de una perspectiva
equivocada que busca mostrar resultados espectaculares.

Barreras para evolucionar hacia una cuitura de calidad total
« Falta de decisién y convencimiento de la alta direccidn.

+» Dasvinculacidn de la calidad y la planeacién de la empresa.
« Incongruencias y temores en el liderazgo.

« Feudos y luchas por el poder en el grupo directivo.

+ Lejania del cliente y sordera ante sus opiniones.

« Inconsistencia en la mejora debida a la organizacién y los sistemas de la
empresa.

« Desconocimiento de los conceptos, métodos y harramlentas.

« Impaciencla por lograr resultados especlaculares a corto plazo.

2.4 ELEMENTOS INDISPENSABLES EN UNA CULTURA DE CALIDAD Y
PRODUCTIVIDAD

Hasta aqul se han propuesto los conceptos fundamentales de calidad y
productividad, asl como las etapas a través de las cuales evoluciona una
cultura organizacional, Corresponde ahora enunciar los elementos que resultan

indispensables para superar las barreras descritas y estar en capacidad de
dirigir una cultura de calidad total y alta productividad.
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He aqui los elementos que se consideran indispensables en el proceso;

La vision clara de |a necesidad del cambio, lo que aumenta la conviccién acerca
de ia importancia de 1a calidad por parte de los miembros de la organizacion y
reduce la resistencia a las transformaciones,

Una planeacion estratégica en la cual se defina el rumbo y caracter(sticas de la
organizacidn e incluya objetivos esirechamente vinculados con la mejora
continua de la calidad y la productividad,

El liderazgo hacla la calidad por parte del director general y sus mas cercanos
colaboradores, quienes modelan el comportamiento del resto de las personas a
través del ejemplo.

El fomento al trabajo en equipo, especialmente entre reas distintas de la
empresa que deben acluar de manera interdependiente y la desestimulacion de
las labores, logros y raconocimientos de cardcter individual,

Una filosofia orientada a la satisfaccion de los clientes y usuarios, es decir una
manera de pensar que influya en las prcticas empresariales y que sea guiada
por un conocimiento cercano de las necesidades y expectativas de los
beneficiarios de los productos y servicios.

El establecimiento formal y duradero de modificaciones en la organizacion y en
los sistemas para asegurar la consiancia en la mejora continua de los procesos
de transformacion de la empresa.

La formacion del personal de la empresa en los conceplos, estrategias y
técnicas que se requieren para funcionar adecuadamente en un ambiente de
calidad y productividad.

La evaluacién de los resultados obtenidos, en relacion con los niveles
internacionales, lo cual seguramente servir como un mecanismo de
retroalimentacion al proceso de transformacion de la cultura de la organizacion.

¢Qué sucede cuando falta alguno de los elementos?

Ei lector habra advertido que cada elemento ha sido disefiado para superar los
obstaculos a la transformacion de la empresa que se describleron con
anlerioridad, de tal manera que sl se conjugan la visién del cambio y la
planeacion estratégica, el liderazgo y el trabajo en equipo, una filosolla de
calidad y los correspondientes organizacion y slstemas, la formacion del
personal y la evaluacion de los resultados, lo que se obtiene es el proceso de
cambio cultural,

Pero 4,qué sucede cuando faita alguno de los elementos? La respuesta parece
obvia, sin embargo, vale la pena dejaria asentada.
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» Si no hay vision del cambio se acentda la resistencia al mismo, por
considerarlo innecesario. '

« Cuando no se lleva a cabo un proceso de planeacién estratégica que
incluya los objetivos de calidad lo que ocurre son faisos comienzos.

« Por otra parte, si lo que falla es el liderazgo hacia la calidad por parte deia
alta direccién, entonces el personal sentird frustracién y se vacunara contra
nuevos esfuerzos,

» En cambio, si entre las distintas reas de la empresa no hay auténtico
trabajo en equipo a lo mas que se podra llegar es a esfuerzos parclales en
la mejora de la calidad.

+ Cuando no existe una filosofia ciara acerca de la calidad y la productividad
entonces se incorporan ideas confusas al proceso de cambio.

+ Si no se llevan a cabo transformaciones en la organizacién y en los
sistemas lo que ocurre es una dispersién de los esfuerzos y se dan de
manera inconsistente,

« En tanto no se atienda debidamente ia formacién de los miembros de la
organizacién en ia materia, se introducir ansiedad en el proceso de
transicién, ya que las personas tendran conciencia de la necesidad de
cambiar pero no sabran cémo hacerlo,

+ Cuando falta la evaluacién de ia cultura de calidad y productividad, la
empresa se desubica ante la carencia de retroalimentacién acerca de ios
resultados obtenidos.

A continuacién se presenta una grafica que sintetiza los efectos de la ausencia
de alguno o varios de los elementos Indispensables para administrar una
cultura de calidad y productividad. Como se puede apreciar aqul es vlida la
conocida afirmacién de que méds vale mejorar 1% en 100 aspectos que 100%
en sélo un elemento.

Congruencia y consistencia

Se han establecido, por una parts, cinco fases en el proceso de transformacion
cultural:

« Convencimiento y formacién de la alta direccién,

+ Introduccion en toda la organizacion.

« Implantacién de un proceso de mejora continua.

+ Institucionalizacién hasta transformar la cuitura organizacional.
» Obtencién de resultados de categorla mundial.

Por la otra, se han enunciado ocho slementos indispensables en una cultura de
calidad y productividad:
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Visién del cambio.

Planeacion estratégica

Liderazgo hacia la calidad total.

Trabajo en equipo.

Filosafia orientada a la satisfaccion del cliente.
Organizacion y sistemas para la mejora continua.
Formacion para ia calidad.

Evaluaclén de la calidad y 1a productividad.

Las fases y los elementos aparecen en la matriz que se presenta a
continuacién. En ella se destacan los atributos de congruencia, paciencia y
consistencia. Con la congruencia se busca que exista una relacién Idgica entre
los distintos elementos, por ejemplo, que la visidon del cambio tenga una
correspondencia con la planeacion estratégica, que la filosofia oflentada a la
satisfaccion del cliente se vincule con la organizacién y los sistemas y todo a su
vez con la formacidn para la calidad que se dé al personal y asl sucesivamente.

La paciencia es la virtud o la capacidad para esperar con tranquilidad y
seguridad que ocurran las fases del proceso de transicion cultural que, como se
ha explicado, es gradual e incluso, en muchas ocasiones, presenta regresiones
a los comportamientos organizacionales anteriores.

La transtormacién no va a ocurrir de manera automatica ni mucho menos; por
eso la pacfencia requlere de |a consistencia gue aporta la estabilidad, firmezay
solidez que necesita el cambio cultural para convertirse, realmente, en un
proceso continuo por el cual la empresa alcanza estadios superiores en su
camino a la excelencla.

A continuacién se presenta €l punto de vista de José Giral, director general de
Grupo Xabre.

“El desarrolio de la cultura Interna busca fundamentar la competitividad en lo
mas profundo de la empresa, en el cambio de valores, creanclas y actitudes de
las personas que la constituyen”im).

17 UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA, Diplomado _en Excelencia_Direetiva, Direccidn
Administrtivay, 1992,
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CAPITULO 3
LIDERAZGO HACIA LA CALIDAD TOTAL

“El compromiso hacia la calidad resulta de las acciones de la direccion. Debe
iniciarse desde arriba y no sucede de otra manera“(a).

3.1 EL CAMBIO CULTURAL

Actualmente vivimos una etapa de cambio continuo, en donde sufrimos el
resultado del cambio acelerado de la evolucion humana desde los comienzos
de fa economia agricola hasta ia economia industrial, Esta economia industrial
se basa en la creacion y distribucion de informacion acompafiadas por formas
diversas de organizacién del trabajo, y que a su vez transforman la nocién de
autoridad, y por lo tanto la relacion de jefes con sus subordinados.

Tradicionalmente un jefe por su estatus administrativo ejerce cierta autoridad
sobre sus subordinados, los cuales tienen la tarea de ayudar al cumplimiento
de la tarea de éste. Este concepto en la actualidad ha cambiado, ya que la
industria de hoy en dfa requiere de dirigentes que rebasen este concepto y
necesitan a aquel que también participe en una cultura organizacional distinta.

El nuevo dirigente tendra que entender que la productividad hoy en dfa es el fin
esencial de el trabajo. La productividad aumenta porque las cosas se hacen
bien desde la primera vez. Hay un mejor aprovechamiento de ias mdquinas,
tiempo y materiales. Es decir entiéndase no solo en términos de mayor
beneficio econdmico para la empresa, sino con el enfoque de Calidad Total,
que involucra la generacion de productos y de servicios de excelente calidad
que beneficia a los clientes y usuarios, y el mejoramiento de la calidad de vida
junto con la reaiizacion de los trabajadores.

Para ser un dirigente exitoso se debe comprender la dindmica de los cambios
sociales y tecnoldgicos, asl como conocer la cultura del pals, para asumir ei
mando de la institucién para redisefiar y organizar con lucidez, ética y sentido
critico, viendo hacia el futuro por la socledad que necesita de gentes y
actitudes asf para lograr un cambio en la confianza vy as{ salir adelante para
hacer que todos seamos mejores.

Por ello, un dirigente tendréd que hacer el papel de humanizador en la empresa
con alta tecnologfa, para hacer comprender a todo miembro de ésta que una
buena parte de los resultados se da por realizar trabajos instruidos, aportando
la escuela de una educacion sistemdtica a su tarea, como son conceptos,
ideas, instrumentacion, y participacion para hacerles sentir que se aporta algo
mas del esfuerza fisico y la habilidad manual.

I8 CORNEJO Y ROSADO Miguel Angel, Liderazgo de Excelencia, Ed. Grad, 1990.
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Ahi radica la importancia de los nuevos dirigentes que requieren las
organizaciones y la trascendencia gue liene el novedoso y enriquecedor perfil
que les depara el futuro préximo.

Un cambio cultural requiere de un liderazgo efectivo:

o PLANEAR Incluye: EJECUTAR Incluye:
Diagnosticar la situacién actual, Ditundir formalmente los nuevos valores.
Analizar la cultura de la empresa. Replantear la gestion directiva.
Determinar los nuevos valores. Modificar el sstilo de direccion.

Papel de la aita direccién para ilevar a cabo ia calidad

En las culturas de calidad y productividad es definitivo el papel que la direccion
desempefa de liderazgo. En efecto es definitivo el papel que desempefia ia
direccion en orientar a la organizacién hacla una cullura de calidad total, pero
este papel es indispensable en sl inicio del movimiento,

Es imprescindible que los allos dirigentes de la empresa, desde sl presidente o
director generai de ésla, que estén convencidos de los motivos y la forma en
que se lleva a cabo la transformacién de ia cultura organizacional, es entonces
cuando sus subordinados podran llevar a cabo esta larea de manera que sea
duradera.

Proveer de liderazgo, saber guiar, al movimiento de calidad y productividad es
entonces el papel primordial de la alta direcclén de las empresas. Para ejercer
esto deberdn difundir claramente los conceptos de calidad y productividad en
toda la instituclén y dejar ciara la prioridad que tiene dentro de los planes ia aita
direccién. Hoy en dfa la comunicacion toma un papel de vital importancia, para
elio se ha hecho énfasis en lograr unabuena comunicacién interna dentro de la
empresa, puss cada miembro de ésta tendrd que saber claramente el papel
que desempena y donde esta ubicado dentro de ella, con el fin de mentalizarse
no como un trabajo individual, sino como la participacién dentro de un equipo
de trabajo, de manera que los conceptos sean los mismos y lo que pase en
clerta drea todos deberan de tener conocimiento pues a todos les interesa.

En 1989 en el Foro Econdmico Mundiel se presentd un reporte con el resultado
de una Investigacidn acerca de la prioridad que tlene la calidad para quinlentos
directores generales de corporaciones europeas. No es suficiente con que ia
direccion generai cree una conciencia acerca de ia importancia de la calidad y
productividad para posteriormente autorizar la realizacién del movimiento y
convertirse en un proteclor de éste o de alguna manera un patrocinador dei
mismo. En realidad lo que se necesita es que el director general crea en los
postutados y particlpe activamente en el movimiento de cambio cultural,

La transformacion y la administracién de una cultura organizacional es

responsabilidad directa del equipo directivo, esta funcién no es delegabie en los
mandos medios. Se ha comprobado la importancia de entender bien este
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concepto de no ser asf los esfuerzos por alcanzar el éxito no fructifican v
menos permaneceran.

Algunos aspectos y acclones del papel de la alta direccién

Esimportante aclarar que se debe dar un significado propio a {0s conceptos de
calidad y productividad y se debe también establecer su prioridad en la
organizacién, ademas la alta direccién deberd;

- Establecer la misién, objetivos, politicas, planes y programas para fa calidad, y
estos deben de ser lo suficlentemente claros que superen los temores de los
trabajadores. Es declr, hacer del conocimiento de todo trabajador faboral en
todos los niveles de la organizacién ia visidn estratégica.

- Crear y establecer las organizaciones funcionales e interfuncionales
necesarias para estructurar y orlentar los esfuerzos, tales como: consejo ©
comité de calidad, circulos de calidad o equipos de proyectos, particpando

activamente en su operacidn, segin las necesidades de la empresa. Promaover
el trabajo en equipo.

- Planear estratégicamente los recursos humanos: eclucacion y colocacion.

- Aprender y entender la cultura de calidad total. Proveer de entrenamiento a
todos los niveles de la organizacién en los conceptos basicos, herramientas
estadisticas, solucién de problemas en grupo o equipos y otros temas
indispensables.

- Dirigir las mejoras anuales de calidad, con una intensién clara de impulso a la
transformaclén de la manera de ser, pensar y actuar en la organizacién, asl
como suministrar fos recursos necesarlos para que las sugerencias de mejora
sean puestas en practica. Lievar a la practica por varios afios.

- Auditar la calidad, revisando los progresos alcanzados, al comparar ia relacién
costo beneficio a corto y largo plazos, y con una visién amplia de la situacion
actual y futura de fa empresa en relacién con sus clientes y la socledad. Se
deberan de desprender dos actiones directivas segtin sea el caso de esta
revisién, por una parte el otorgamiento de reconocimiento a los estuerzos de
mejora, y por ofra la revision del sistema de recompensas para vincularlo mas
asirachamente con los niveles de calidad y productividad de ia organizacidn,

- Tener orientacién hacla el cliente, o arraigar el concepto * el siguiente proceso
es ml cliente® por lo que requiero: satisfacer sus necesidades, cumpiimiento con
especificaciones, oportunidad, disponibilidad, precios bajos, calidad, servicio,

etc. Darle Igual validez para asegurar la calidad de los proveedores,
desarroilarlos.
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Revisién del concepto de liderazgo

Por su importancia en el desarrollo de una cultura de calidad y productividad es
necesario hacer una revision de la nocidn del liderazgo, asl como de sus
caracterlsticas especilicas.

El vinculo que establece el dirigante con sus colaboradores no sélo determina
la calidad de las relaciones entre personas, sino que se refleja directamente en
los resultados de la tarea que debe realizar el grupo. Esta relacién significativa
y de alta productividad es lo que denominamos liderazgo.

La hipétesis de que los lideres nacen y no se hacen tiene algo de verdad
aunque no de manera absoluta. Si bien ciertas caracteristicas innatas preparan,
apoyan y determinan en algunos casos el desempefio del dirigents, éstas
deben ser desarrolladas y actualizadas, y existen ademds olras que deben
adquirirse. Por ello se puede afirmar que el lider también se hace.

De acuerdo con lo anterior, aqul se hace menos referencia al liderazgo de tipo
carismatico y las consideraciones se relacionan con el liderazgo organizacional,
ese liderazgo que se aprende y se desarrolla para conducir efectivamente a un
grupo de colaboradores en la consecucidn de los objetivos de la empresa.

No puede pasarse por alto el otro elemento sin el cual el lider no podra
formarse: el grupo mismo y sus caracteristicas propias: el lider y el grupo se
crean entre ellos mismos, o sea, en una permanente interaccién. La conciencia
y ia calidad de esa interaccidn, la conjugacién de caracteristicas personales y
colectivas que el grupo y el llder logren, determinardn tanto el buen
funcionamiento del conjunto como la genuina autoridad del lider, del dirigents,
del jete de grupo. No hay liderazgo que se reallce en una especie de vacio y
que iuego se aplique al grupo. Las buenas caracteristicas personales del jefe
de grupo se ampliardn necesariamente en la relacién con el grupo junto con las
caracteristicas personales y colectivas de éste. El buen lider debe tener
siempre presentes ias exigencias y posibilidades del grupo ademas de la tarea
que ha de realizarse.

Relaclén significativa

Los dirigentes que buscan establecer una relacion significativa se dan cuenta
de que algunos de ellos tienen la tendencia a repetir las conductas de sus
superiores cuando ejercen el mando sobre sus colaboradores, justificando su
mano dura diclendo: "Todos mis antiguos jefes fueron muy estrictos conmigo”.

Aqui se podria decir, como en el caso de los hljos golpeados que en un futuro
se convierten en padres golpeadores, que los dirigentes deberan juchar para
prevenir y camblar esta tendencia a justificarse como jefes autocraticos porque
fueron subordinados sometidos. En este sentido, deberdn primero aprender a
regirse a ellos mismos antes de dirigir a los demds.
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En el proceso para transformar la cuitura organizacional, el dirigente
desempefia un papel muy trascendental para vincular estrechamente a las
personas actuar como agente de cambio y generar entre ellas el compromiso
con los objetivos institucionales a través de una vision atractiva para sus
colaboradores, con la cual les sea mas facil comprometerse y que dé sentido a
su esfuerzo cotidiano.

El establecimiento de una relacion significativa implica ejercer una energia
creativa sobre las actividades de un grupo, la coordinacién de los esfuerzos de
éste, la constante definicién y orientacién de sus objetivos y del proceso para
alcanzarlos. Condiciones minimas para que se ejerza el liderazgo son la
existencia de un grupo en busca de un objetivo y la diferencia de las
responsabilidades de los integrantes del grupo, por medio de una planeacién y
organizacién apropiadas.

Establecer una relacidn significativa para la tarea no implica la claudicacion de
la autoridad del dirigente, ni la relacién de relaciones de amistad con sus
colaboradores. Por el contrario, no hay cultura de calidad y productividad sin
que el dirigente sea exigente consigo mismo y con los demds, con esa
exigencia sensata que invita al desarrollo. Tampoco la hay sin el espiritu del
trabajo en equipo sustentado en relaciones laborales respetuosas y sinceras.

3.2 DIRIGENTES CON ESPIRITU EMPRESARIAL

El antiguo jefe Unicamente era capaz de mandar a simples subordinados, de
utilizar su autoridad para que hicieran lo que él queria, en cambio, el nuevo
dirigente acepta la responsabilidad de conducir a verdaderos colaboradores,
organizados en equipo de trabajo bien constituidos que afirman al individuo y
que a cambio de su aportacién le proporcionan ademas de los medios para la
supervivenda de su familia, una oportunidad para realizar valores de creacion
que le dan més sentido a sus labores y que proporcionan su desarrollo como
persona y la excelencia organizacional.

No basta con designar y dar autoridad a un jefe. Hoy el dirigente debe ser
validado por su grupo de trabajo y su funcién debe estar legitimada por sus
colaboradores. Esa validacion y esa legitimacién se dan cuando las personas
del grupo estdn dispuestas a seguir al lider, a querer lo que él quiere, a
apoyarlo, a cooperar con él, y para ello es indispensable un proceso de mutuo
acompanamiento, de mutuo conocimiento.

El jefe no tiene por que seguir siendo aquella figura inaicanzable, investida de
una autoridad que lo torna lejano y solitarlo, ni el incansable buscador de status
y cultivador de Ulceras, ni el hombre que paga su poder haciéndose adicto a su
trabajo sufriendo la neurosis de los fines de semana, ni la persona que enfrenta
severas dificultades para relacionarse con su familia.

Tampoco parece suficiente que quien detenta el poder en las organizaciones

desempefie el papel de administrador, en su concepcidn tradicional de gerente,
es decir de alguien encargado de realizar cotrectamente una funcion
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determinada. Las nuevas organizaciones requieren ifderes con espiritu
empresariai que hagan de manera asertiva las cosas correctas, es decir,
aquelias acciones que desde el punto de vista de Ia eficiencia y de la ética,
sean las que corresponden al momento y la situacién de las instituciones.

Diferencias fundamentales entre los jefes y administradores y los

dirigentes o lideres

+ Eljefe por su nombramiento, tiene simples subordinados.
« El dirigente, por su liderazgo, tiene verdaderos coiaboradores.

* Eljefelogra, por su autoridad, que los demds hagan lo que &l quiere.
¢ _El dirigente logra, por su liderazgo, que ios demds quieran lo que 8l quiere.

« El administrador, por su funcién, hace correctamente las cosas.
* El dirigents, por su liderazgo, hace ias cosas correctas.

Diferencla entre jefe y dirigente

Los aspectos sobresaiientes que determinan diferencias entre eilos son:

ASPECTO JEFE DIRIGENTE
1 Base de la autorldad Posicion jerdrquica Influencla personal
2 Usodel poder Emisién de érdenes | Establecimiento de
compromisos
3 Recursos humanos Subordinados Colaboradores
4 Actividades bdsicas Supervisién y control inspiracién y
delegacién
5 Decisiones Normatividad y Situacionaiidad y
uniiateralidad consenso
6 _Criterio para el reconocimiento Disciplina a la productividad

Diferencia entre administrador y dirigente

Los principales aspectos que muestran profundas diferencias entre elios son;

ASPECTO ADMINISTRADOR DIRIGENTE
1 Circunstanclas apropladas Estabilidad y Cambio y desarrollo
prosperidad
2 Tipode metas Continuidad y Mejora e innovacién

mantenimiento

Praocupaciones predominantes

Estructura y tarea

Personas y relaciones

3
4 Perspectiva
5

Corlo plazo Largo plazo
Enfoque Hacla el Interior y e! Hacia e! entorno y el
i presente futuro

6 Recursos principales

Competencia, mando,
habiiidad gerencial

Diagnéstico y pianeacién,
persuasidn, habilidad para
manejar la ambigliedad
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Mas administradores y jefes que dirigentes

Se puede afirmar, sin una probabilidad alta de error, que en la década de los
ochenta predominaron los jefes y administradores sobre los lideres o dirigentes.
En este sentido se han hecho investigaciones con resultados acerca del
liderazgo que se incluyen posteriormente.

Este fendmeno provocé una serle de secuenclas negativas en las
organizaciones. Entre las mas importantes se encuentran:

Un entoque predominantemente hacia adentro de la organizacién, al control
de las operaciones y a la estandarizacién, con muy poca orientaclén hacia
el entorno, la expansidn, la descentralizacién del poder y a la inspiracién.

La preferencia por al especializacién, la subordinacién de las personas a las
descripciones de puestos y las reglas, con poco interés por la integracidn, la
unidn de las dreas a un solo objetivo y la generacién de compromisos
personales.

Entasis en la perspectiva de corto plazo, los detalles y las urgencias, en la
eliminacién de rlesgos Y la racionalizacldn, con limitaciones para la visién a
largo plazo, la determinacién de la misidn y las estrateglas mas agresivas
con rlesgos calculados.

Eslas tendencias han convertide a muchas empresas en instituciones rigidas,
con poca capacidad innovativa, gran incapacidad para maniobrar con los
cambios en los mercados, el entorno soclial y ia tecnologia, lo cual ha producido
un deterioro de su competitividad.

Resultados de una investigacion sobre el iiderazgo en empresas

Fuerte| Casl dos tercios Virtualmente todos
reportaron dijeron que hay
“"demasiada" gente ‘muy poca” gente
aqul en aste cuadrante
Administrador
La mitad dijo que Casi la mitad dijo
hay *demasiada” que hay "muy
Débil gente as( poca gante aqul
Débil Fuerte
Lider

Fuente: UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA, Diplomado en_Excelencla Directiva, Direccion

Administrativa, 1992.

A los participantes en la encuesta se le dieron 3 posibilidades de respuesta: 1)
muy pocos, 2) demasiados y 3) la cantidad adecuada; para colocarlas en los

cuadrantes, de acuerdo con la percepcion que tenian de su empresa.




Nuevas habilidades de los dirigentes

El cambio de circunstancias que se da en la década de los noventa estd
variando a su vez el perfil de las habilidades directivas. Todo parece indicar que
las habilidades que se inculcaban en los ejecutivos no sirven demasiado en las
nuevas culturas organizacionales de calidad y productividad.

De hecho, las escuelas de negocios estan siendo cuestionadas e incluso
duramente criticadas segun la investigacion realizada por la revista The
Economist publicada en marzo de 1991. Por ejemplo el sefor Yokohama
sefiaia: "Muchos programas de las maestrias en administracion de negocios
contienen cursos basados en el pensamiento de los afios sesenta o setenta’(is).

Ante las criticas los programas de formacion de directivos han empezado a
convertirse en aiternativas de educacion continua con seminarios o iaiisres
cortos y practicas dirigidas a ejecutivos mas experimentados, que Incluyen
temas como liderazgo, ética y responsabilidad social, nuevos modelos de
produccion tipo junto a tiempo, tecrfa de restricciones, ecologla, giobalizacidn y
transculturizaclén, mision y vision de la empresa, calidad, planeacion
estratégica y sistemas de informacion.

Las propias organizaciones estdn tratando de redefinir, a su vez, las
habilidades de los nuevos dirigentes y realizan investigaciones tendientes a
identificar los rasgos principales que deben tener los presidentes o directores
generales de la empresa. Se hizo un estudio, que a continuacion se presenta:

Resultado de una investigacion sobre las nuevas habilidades que deben
tener los dirlgentes

HABILIDADES AHORA | DEBERIAN
TIENEN (%) | TENER (%)
Transmitir con fuerza una vision empresarial. 75 98
Vincular las compensaciones con la realizacion. 66 N
Comunicarse frecuentemente con sus 59 89
colaboradores.
Enfatizar los comportamientos éticos. 74 85
Desarroliar plan de sucesion gerencial. 56 85
Comunicarse frecuentemente con los clientes. 41 78
Rebuscar y despedir a empleados con desempeiia 34 4|
negativo.
Recompensar la ocbediencia y la fidelidad. 48 44
Tomar las decisiones fundamentales. 39 21
‘Comportarse de manera conservadora. 32 13
Fuenta: Warren Bennls. What Traits Should CEO's Have?

19 JURAIN J.M. , Jurain on lidership for quality, an excecutive handbook, The Free Press.
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LIderazgo apropiado para una cultura de calldad y productividad

En las condiciones actuales de los negocios el espiritu empresarial o
entrepreneurshipioy se ha incorporado con mucha fuerza en las corrientes
modernas de la direccién de empresas. Hoy se escuchan cada vez mas los
términos “Ifder® o "dirigente” y menos la palabra "jefe” o "administrador”,

Los altos ejecutivos, que en el pasado tuvieron fascinados con las finanzas y el
control, especialmente en las épocas de alta inflacion, ahora estan sintiendo
una gran necesidad de convertirse en lideres, en los nuevos dirigentes.

De esta manera, las capacidades tradicionales de los ejecutivos se estdn
complementando con otras tales como: comunicacion efectiva, clarificacion de
misiones, diagndstico organizacional, motivacion y estilos de direccion, dado
que las empresas requieren cada vez menos de las tipicas revisiones
mensuales de control presupuestal y estdn muy urgidas de precisiones acerca
de hacia adonde va la institucién, con cudl propdsito y como podrd llegar a
cumplir con sus objetivos principales.

Como afirma Robert Hass, Presidente de Levis Strauss:

“Es dificl desaprender comporiamientos que fueron exitosos en el pasado,
tales como hablar en vez de escuchar, valorar mas a las personas parecidas a
uno mismo en lugar de las que tienen diferencia, hacer las cosas en vez de
colaborar, tomar las decisiones unilateralmente sin pedir otras perspectivas a la
gente. Hay una amplla gama de conductas que fueron altamente funcionales en
las antiguas Instituciones jerdrquicas y que estan totalmente equivocadas en las
organizaciones planas, descentralizadas y mas responsables que estamos
buscando desarrollar(1).

El liderazgo que quieren las organizaciones comprometidas con la calidad y la
productividad tienen componentes diferentes a los tradiclonales y que implican
que, en el nuevo perfil de los dirigentes, adquieran mayor importancia relativa
astas tres caracteristicas:

¢ Competencia profesional apoyada en una amplia experiencia.
¢ Confiabilidad y credibilidad basada en comportamientos éticos.
+ Entusiasmo y optimismo contagioso ante los retos del futuro,

A continuacién se presentan los componentes fundamentales del liderazgo para
la calidad y Ia productividad.

pi1) DE LA CERDA José, y NUREZ DE LA PENA Francisco, La administgacion en desamollo, Ed.
Argus, México, 1990,

21 INSTITUTO TECNOLOGICC AUTONOMO DE MEXICO, Diplomado en Calidad Total,
1992,
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Liderazgo para la cultura de calldad y productividad

1. Un liderazgo que comunique una visién y rumbo claro hacia los cuales fas
personas puedan compromelerse.

2. Un liderazgo que modele nuevos comportamientos en la gestién directiva, a
través de la influencia personal y una energla contagiosa.

3. Un liderazgo que aumente el poder de la organizacion, con mayor autoridad
y responsabllidad para las personas que estan més cerca de los produclos y
servicio a los clientes.

4, Un iiderazgo que aproveche la diversidad de conocimientos y experiencias
de las personas para enriquecer la perspectiva de la organizacién.

5. Un liderazgo que provea de reconocimiento econdmico y psicoldgico a los
individuos y a los equipos de trabajo que contrbuyen a la calidad y
productividad.

6. Un liderazgo que afirme ios valores humanos y la ética con congruencia de
pensamientos, palabras y acciones directivas.

3.3 REPLANTEAMIENTO DE LA GESTION DIRECTIVA

Las caracteristicas del liderazgo, que son indispensables en la administracién
de culturas de calidad y productividad, han generado un profundo
cuestionamiento acerca de la orlentacion que debe tener la gestion directiva en
la préctica cotldiana de los negocios,

Alin las empresas exitosas estdn haciendo esfuerzos para tener mds control
sobre el destino de la organizacién y para conducir, de manera intencional, su
crecimiento y desarrollo ante las variables del futuro.

Percepclon occidental de la gestion directiva

En el esquema tradicional, es decir en la percepcién tradicional clasica, el
camblo es impuesto a las organlzaciones por las condiciones del mercado y por
la competencia, dado que el énfasis de los distintos niveles jerdrquicos estd en
el control de las operaciones y sélo una pequeia parie de la energla de la
direccién se orienta a ia innovaclén.

La doctrina cldsica de Ia administracién de empresas, enseiada todavia en la
mayor parte de nuestras universidades, ha propiciado que este tipo de gestion
directiva predomine en muchas empresas mexicanas, lo cual ha iimitado su
compelitividad en los dificiles mercados abiertos que predominan en la
actualidad.



Percepcidn oriental de la gestion directiva

En la percepcidn oriental, principalmente en la concepcion japonesa, la gestién
directiva es radicalmente diferente.

En primer lugar la funcién de innovacién no se limita a alta direccién sino que se
comparte con la gerencia media. En segundo término, se crea la mejora
continua progresiva, también conocida como kaiseni2) que significa mejoras
pequefas que resultan de esfuerzos progresivos en los cuales participan todos
los niveles jerdrquicos. Finalmente, se reduce el éntfasis en el control liberando
energfa y tiempo para realizar las funciones anteriores.

Percepcion centrada en el cliente

Al conocer que el cliente es la figura mas importante de las empresas y que su
satisfaccién es prioritaria, las organizaciones han iniciado un vuelco total a
través del desarrolio de un nuevo modelo conocido como "pirdmide invertida".

En efecto, en los modelos organizacionales tradicionales, el cliente ni siquiera
es considerado. Al transformarse esta dptica se replantean los papeles en la
estructura.

En primer término aparece el ciiente y la funcién de buscar y garantizar su
satisfaccion abarca a toda la organizacién. En segundo término, se ubica el
nivel operativo, con lo cuai se revalora al personal que tiene contacto directo
con los usuarios y se propone que el antiguo control se convierta en autocontrol
y prevencion de errores para preservar en gran medida la imagen Institucional.

Después, hacia abajo, aparece el mando medio y la alta direccion, cuyo papel
se clarifica en términos de constituir verdaderos apoyos de mejora e innovacion
en benelicio de quienes proporcionan los servicios y productos a clientes, a la
vez que sirven de conductos de comunicacion, tanto vertical como horizontal,
entre ei usuario y toda la organizacion.

Esta nueva percepcion, que sugiere nuevos papeles para los distintos niveles
jerdrquicos, estd siendo adoptada por diferentes tipos de organizaciones y se
difunde répidamente.

3.4 ACTUALIZACION DE LOS ESTILOS DE DIRECCION: LIDERAZGO
SITUACIONAL

Desde hace 50 afios, y sobre todo desde los Ultimos veinticinco, los
profesionales de la administracién, de la psicoiogia y la sociciogia se han
interesado cada vez mas por introducir los métodos de las ciencias sociaies en
el estudlo de la conducta de los lideres. La estructura tedrica de estas
disciplinas esta utilizando en el drea de la direccion y puede alirmarse que los
estudios sobre este tema representa ya una importante contribucién a la teoria
de la administracién de las empresas.

22 DE LA CERDA José, y NUNEZ DE LA PENA Francisco, Ibidem.
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El estilo de la direccién es el comportamiento que adopta el dirigente al ejercer
su autoridad e influencia personal con sus colaboradores. Este comportamiento
es la mezcla de sus cualidades innatas, su experiencia y su percepcién de las
circunstancias en que debe realizarse Ia tarea.

Los principales estudios sobre el estilo de los dirigentes son los siguientes:
Clasificacién de la conducta del lider

Uno de los primeros estudios cldsicos sobre el efecto de la conducta del lider
en el desempeio de los miembros de un grupo fue realizado, al final de la
década de los treinta, por Ronald Lippit, Kurt Lewin y Raiph White. Los autores
ofrecen tres clasificaciones de la conducta del iider:

El lider autoritario: determina toda polémica, dicta las técnicas y los
pasos de la actividad, pero permanece separado y no paricipa
activamente en el grupo, a menos que sea necesario realizar
demostraciones de lo que desea que se lleve a cabo.

El lider democratico: anima y asiste en la toma de decisiones y
discusiones del grupo.

El lider /a/ssez faire; “otorga libertad completa para la decisidn grupal o
individual, su participacion en las actividades de los miembros no es
frecuente”(2a).

Estilo de direccion

Es el comporlamiento que adopta el dirigente al ejercer su auloridad e
influencia personal con sus colaboradores es una mezcia de:

¢ Cualidades innatas y caracteristicas individuales.
¢ Experiencia personal y laboral.
¢ Percepcidn situacional de oportunidades y limitaciones,

Red gerenciai

A mediados de los afios sesenta, Robert Blake y Jane Mouton describen una
nueva clasificacidn de las principales maneras de supervisar conocida como la
"red gerencial’ o "red administrativa“(zs).

Este modelo afirma que cualquier individuo que trabaja para una organizacion
tiene asignadas ciertas responsabilidades: unas orientadas hacia la produccién,
es decir interés por lograr resultados y otras relaciones con las personas, es
decir, el interés por la gente.

23 LEWIN K., LIPPIT R., WHITE R., An_experimental approach_to_the study_of sutocracy. A
preliminary pote, Ed. Sociometry, E.U.A., 1938,

24 BLAKE Robert y MOUTON lJane, ELgrid para_ G méxima efieiencin en supgrvision, Ed. Diana,
México, 1977,
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La red gerencial se presenta de manera grafica como sigue:

Interés por la gente

Comportamiento (1,9) Comportamiento (9,9)

9

8 .

7

6

5 (5,5)

4

3

2

1121314151617 18)9

Comportamiento (1,1) Comportamiento (9,1)
Interéds por los resultados
Fuente: CORNEJO Y ROSADO Miguel Angel, Liderazgo de Excelencia, Ed. Grad, 1990.

De acuerdo con la grédfica anterior existen cinco clasificaciones del
comportamiento de los dirigentes.

Comportamiento 1,1 E| directivo no demusestra interés ni en la produccién ni
en las personas, acttla de manera mecanica como parte de la organizacion
pero sin realmente contribuir con algo a la misma.

Comportamiento 9,1 Representa un aito grado de interés por la produccion
pero poco en las personas que se espera que produzcan los resuitados.

Comportamiento 5,5 El directivo busca obtener resultados sin presionar
demasiado para no aparecer intransigents.

Comportamiento 1,9 Hace hincapié en la imporiancia predominante de las
buenas relaciones. Su tesis es que si los subordinados experimentan una
sensacién de bienestar y aceptacidn, querrdn entonces cooperar con el
sistema.

Comportamiento 9,9 Existe un alto interés por la produccién unido a un alto
interés por las personas. Todos los involucrados apoyan y se hacen
responsables de los actos que ejerzan influencia en los resultados.

Principales estudios sobre los estllos de direccion

Clasificacion de la conducta del lider (1940):
» Enfoque descriptivo del lider.
+ Estilos: autoritario, democratico, y /aissez faire.
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Red gerencial (1940):

¢ Enfoque prescriptivo del gerente ideal.

s Estilos: de acuerdo con los intereses por los resultados y por la gente.

+ El estilo ideal consiste en mostrar el mayor interés por ambos aspectos.

Ciclo del liderazgo (1980):

¢ Enfoque adaptativo del dirigente.

¢ Estilos: de acuerdo con la preocupacion por la tarea y por las relaciones.
¢ El estilo se define seglin la madurez del grupo para realizar |a tarea.

Liderazgo situacional (1990):

¢ Enfoque situacional del dirigente.

¢ Estilos: de acuerdo por la preocupacion por la tarea y por ias relaciones,

» El estilo es dindmico y apropiado a la madurez del grupo para la tarea y las
relaciones.

Ciclo del llderazgo

Para analizar el comportamiento de los dirigentes, Hersley y Blanchardias
proponen una tesis distinta que evita el juiclo de valor que sobre el desempeiio
del dirigente se realiza en el grid gerencial.

Al revisar la teoria del grid, con base en los estudios de madurez de un grupo,
Hersey y Blanchard avanzan en el andlisis del liderazgo ai constatar que no hay
estilo de liderazgo, sino que los dirigentes que trlunfan son aquellos que pueden
ajustar su conducta a las necesidades cambiantes de su propio ambiente.

El estilo de direccién estd intimamente relacionado con el nivel de madurez
observable en e} grupo de colaboradores, tal como se explica en la teoria del
clclo del liderazgo.

Ciclo del liderazgo

En la siguiente pagina se presenta una grafica que ilustra el ciclo del liderazgo:

25 LEWINK, LIPPIT R,, WHITE R,, Ibidem.
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CICLO DEL LIDERAZGO

ALTO
A 3 Alta relaclon~ | 2 Alta tarea y
y baja tarpa “alta relacién
Colaboracio| Coordinaclon

Delegacié Direcclén

ja tarea y 1 Alta tareq y
baja relacion baja relacton_

BAJO|

COMPORTAMIENTOORIENT ADOHACIA LA TAREA

ALTO| atifemmsesmms  Nivel 00 i iez (ol 60 i |BAJO

ALTO MEDIO MEDIO BAJO
ALTO BAJO

Fuente: CORNEJO Y ROSADO Miguel Angel, Liderazgo de Excelencia, Ed, Grad, 1990.

La teoria del ciclo del liderazgo se enfoca a la efectividad del estilo de direccién
de acuerdo con el nivel de madurez de los subordinados en cualguler situacién
y para cualquler tarea especifica. En la figura se han sefialado niveles de
madurez de 4 categorias: bajo, medio bajo, medio alto, y alto. La teoria
establece que cuando se trabaja con subordinados de poca madurez, para
cumplir con una tarea especifica, un estilo orientado hacia la tarea (1) tiene la
mayor probabilidad de éxito; al trabajar con subordinados que tienen niveles
medlo bajo y medio alto de madurez los estilos orientados hacia la relaclon (2) y
(3) parecen ser los mds apropiados y un estilo otrientado hacia baja tarea y baja
relaclon {4) tiene la mayor probabllidad de éxito al trabajar con subordinados
que tienen alta madurez.

Liderazgo situacional

Al ravisar la grafica del cicio del liderazgo se advierte que el nivel d madurez del
grupo esta asociado directamente con el comportamiento del dirigente hacla la
larea, pero no se vincula con su comportamiento hacla las personas. Por lo
anterior se ha empleado una revision del ciclo del liderazgo al diferenciar la
madurez del grupo de trabajo para ia tarea, de su madurez para la relacion.
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La madurez en el trabajo se identifica a través de los comportamientos
manifestados por el grupo en la realizacién de la tarea y de las actitudes con las
que establece relaciones interpersonales.

La apreciacion del nivel de madurez laboral de un grupo no es sencilla por lo
que se recomienda tomar en consideracién los siguientes hechos:

No debe confundirse la madurez laboral de un grupo con la madurez
personal de sus integrantes; por lo tanlo, no se puede suponer que un
conjunto de individuos maduros forman auténticamente un grupo maduro.

Los subordinados con alto nivel de madurez en un grupo inmaduro,
entenderan por qué el lider actia de determinada forma y seran capaces de
moderar su propio comportamiento.

Es necesario observar al grupo con objetividad, ya que en general, los
dirigentes tienden a asignar un nivei ato de madurez a sus grupos de
trabajo, aunque esto no corresponda a la realidad, posibiemente por que se
encuentran vinculados psicolégicamente al grupo y por que asocian
equivocadamente un bajo nivel de madurez del grupo con un mal
desempefio del dirigente.

“La teorfa del liderazgo situacional indica que el dirigente necesita responder al
nivel de madurez del grupo de trabajo adecuando su estilo de direccidn”esy;

Un grupo inmaduro para la relacién y la tarea implica que el dirigente tenga
alta preocupacion por ambos aspectos, s decir un estilo mas directivo.

Un grupo maduro para la relacién e inmaduro para la tarea requiere que el
dirigente se preocupe més por que salga adelante la tarea y menos por las
relaciones que el propio grupo puede manejar.

Un grupo maduro para la relacién e inmaduro para la tarea requiere mayor
preocupacion del dirigente para mantener las relaciones apropladas y menor
preocupacion para dar indicaciones en la tarea que el grupo ya saca
adelante.

Un grupo maduro para la tarea y la relacién permite que el dirigente tenga

baja preocupacién por ambos aspectos, dado que el grupo es capaz de

manejarlas con autonomia, lo cual favorece esquemas de delegacién,

20

RODRIGUEZ Carlos y GARCIA Marda, Jele hoy, nuiiam digigente, Ed. Diana, México, 1988,
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3.5 DIFUSION DE LOS PRINCIPIOS Y VALORES DE UNA CULTURA DE
CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD

Una parte muy importante de las culturas se asienta en los valores y principios
que, de una manera abierta o encubierta, definen las aspiraciones de los
lideres. Par esto, el liderazgo en la cultura de calidad y productividad implica
una expresién clara de los valores y principios que sustentan el mavimiento.

No es sencillo transformar el comportamiento de las personas que forman una
organizacion por que este se apoya en las aclitudes de los individuos hacia
técnicas, estrategias o sistemas para transformar el aspecto conductual en la
operacion de las instituciones, Se requlers una intervencion mas protunda, en
¢l nivel de las principios y valores que regulan y animan fa conducta, a través
de una propuesta valora verdadera que atraiga a las personas. La tarea de
redefinir o replantear los principics y valares de la operacidn de la empresa no
as sanciila, especiaimente par que en algunas ocasiones puede confrontar la
realldad de la organizacidn can las aspiraciones o ideales de la alta direccldn,

Aquf se representan algunas recomendaclones para acometaer esta tarea:

» Discutir, en el nivel del equipa diractive, cuales deberfan de ser las valores
mas Importantes de la institucidn, de acuerdoe con su misidn, los abjetivos
estratégicos y las transiciones organizacionales deseadas.

o La expresion de valores y principios identificades debe examinarse con
culdado para que sea orientadora y para evltar confusiones.

+ Una vez que el equipo directive cuente con el enunciada de los valares y
principios conviene anticipar el grado de aceptacién y credibilidad que
tendran en el resto de la organizacion y prever respuestas directivas y
convincentes para las dudas o cuestionamientos que seguramente
apareceran por las inavitablas diferencias entre la realidad y los Ideales.

¢ Iniciar con cuidado la difusién de los principlos y valares, discutiéndolas con
los funcianarios de mando madio hasta lograr su canvencimienta y después
repetir esta accidn con el personal de nivel operativa.

* Lo m4s impontante se prasenta después de la difusién pues ahara la alta
direcclén debera demastrar que verdadaramente cree en los postuladas que
ha enunclado. A partir de este momento las palabras tendrdn que ser
raspaldadas por las decislones y los hechos. Tal vez este es el punto de no
retomna en |a transicidn de la cultura organizacional. ’

Principlos y valores

“£! liderazgo implica la definicion y la expresion clara de los principios y valores
en los que se sustanta el movimiento de la calldad total"en,

27 INSTITUTO TECNOLOGICO AUTONOMUO D MEEXICO, Riplomado ep Calidad Total, 1992.



3.6 GENERACION DE PODER: EMPOWERMENT

La palabra inglesa empowermentizs), que resulta practicamente intraducible, se
refiere ala capacidad de los dirigentes para liberar la energla de las personas y
generar poder en los equipos de trabajo, asi como para orientarlos hacia la
consecucion de los objetivos de calidad y productividad de las organizaciones.

El término empowerment aparece cada vez mas en los programas de
desarrollo directivo, lo cual evidencla la urgencia de cambiar las tendencias
autocraticas y centralistas de los jefes tradicionales.

A continuacién se presentan algunas formas para generar o liberar el poder de
las distintas dreas de la organizacidn con el propésito de realizar los objetivos
de calidad y productividad, y en funcién de la misién de la empresa:

1. Proponer esirategias y acciones que tengan un significado claro y que den
sentido al esfuerzo de las personas.

2. Aumentar la compeltitividad de las empresas a través del impuiso de los
procesos de aprendizaje y adaptacién a las adaplaciones del entorno social.

3. Restituir la confianza de las personas en la organizacién y en su destino
comun.

4. Estructurar un sistema de reconocimiento y recompensa al logro de metas
con objetividad y equidad.

5. Crear un sentimiento de orgullo en las personas por el hecho de contribuir a
la organizaclén,

6. Ofracer aiternativas atractivas a las personas para resolver su futuro, por
medio de la planeacién de su carrera profesional y del mejoramiento de la
calidad de la vida laboral,

7. Impulsar el desarrollo de los individuos y de los equipos de trabajo, a través
de la retroalimentacion positiva,

8. Generar un amblente de cooperacién y acuerdo entre las personas y los
grupos alineando sus esfuerzos hacia una causa comun,

9. Mantener un amblente agradable y romper los aspectos rutinarios del
trabajo para convertirio en algo interesante e incluso divertido.

10.Crear una corriente de delegacién de autoridad en toda la organizacién para
que la foma de decisiones se produzca la mds cerca posible de los niveles
de atencién a los cllentes.

pi EICHER L. D.. Quality Management in the.'90s, Quality Forun, Yolumen I8 Numbero 2, 1992,
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Empowerment: formas para generar poder y liberar energia

1. Proponer acciones que tengan un significado y un sentido claros.
2. Impulsar procesos de aprendizaje y adaptacién al entorno.

3. Restituir la confianza en la organizacidn.

4. Reconocer y recompensar el logro de metas.

5. Crear un sentido de orgullo.

6. Apoyar la planeacion de carrera en la empresa.

7. Dar retroalimentacion positiva.

8. Alinear los esfuerzos de los grupos en una misma direccién.

9. Mantener un ambiente agradable y romper la rutina.

10. Delegar la toma de decisiones.

A continuacion encontramos el punto de vista de Jack Welck, integrante de la
empresa General Electric:

“El mundo de los noventa, y mas alld, no pertenecera a los "administradores"
que hacen la danza de los ntmeros, ni a los jefes que usan un lenguaje
ininteligible para los negocios para parecer listos. El mundo serd de los lfderes
apasionados, de las personas que no solo tengan una enorme cantidad de
energfa en ellas mismas, sino que sean capaces de energizar y dar poder de
realizacion a aquelios a quienes dirigen”(2s).

3.7 TRES ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS DE PORTER

Michael Porterio) de Harvard identifico tres estrategias genéricas que una firma
puede adoptar, Son genéricas por que pueden ser adecuadas en un nivel
amplio para diferentes tipos de organizacldn. Sin embargo, cualquier empresa
puede usar mds de una estrategia.

Estrategla global del liderazgo en costos

Este enfoque estratégico esta dirigldo a la reduccidn de los costos, basado en
gran medida en la experiencia. Asl, el hincapié puede recaer en mantener una
vigllancia estricta sobre los coslos en dreas como investigacién y desarrollo,
ventas, serviclo y otras. El objetivo es que una compaiila tenga una estrictura
de costos mds bajas que sus competidores. Esta estrategia a menudo requiere
una participaclén en el mercado relativamente grande e instalaciones eficientes
en cuanto a costos.

Estrategla de diferenclacién

Una compafiia que siga una estrategia de diferenciaclon intenta ofrecer algo
Unlco en la industria en lo que toca a productos o serviclos. Los automévlles
deportivos Porsche son verdaderamente especiales, y lambién lo es la
compaiifa Caterpillar bien conocida por su servicio rdpido y disponibilidad de
repuestos,

2 INSTITUTO TECNOLOGICO AUTONOMO DI MEXICO, Diplomadu en Calidad Total, 1992,
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Estrategia de enfoque

Una compafila que adopte una estrategia de enfoque se dirige a grupos
especiales de consumidores, una linea de producto particular, una regién
geografica especifica o cualquiera aspactos que conviertan en el punto focal de
los esfuerzos de la firma. En vez de arrendar a la industria total con sus
productos o servicios, una empresa puede centrarse en dominar un segmento
especifico de mercado. Esto puede lograrse medlante una estrategia de bajo
costo, una de diferenciacion o ambas.

30 ARMSTRONG Michael, A Handbook of Management Techniques, Ed. Kogan, 2* edicion, 1994,
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CAPITULO 4
FILOSOFIA ORIENTADA A LA SATISFACCION DEL CLIENTE

“La filosofia de la calidad obliga a identificar las necesidades del cliente para
que los servicios educativos respondan realmente a sus reguerimientos”a).

4.1 FILOSOFIA PARA UNA CULTURA DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD

Afortunadamente los dirigentes de las empresas se han dado cuenta de lo
importante que es contar con una manera de pensar en las instituciones, es
decir, con una filosofia organizacional(sz), gue se forma a partir de la decisién de
formularse preguntas serias, profundas y oportunas acerca de la naturaleza y
del papel de la empresa en su entorno social.

En los momentos de estabilidad y de realizacion permanente las
organizaciones operan a partir de una filosofla mas normativa, cuyos principios
tienen validez incuestionable. De esta filosofia se obtienen conclusiones que
gufan, las declsiones de ia empresa.

En cambio, cuando se enfrentan siluaciones nuevas surge la inteligencia
creadora para romper los viejos moldes de actuacién y las aparentes
deducciones ldgicas. La autocritica desborda los principios formales al
cuestionar su vigencia y a través de una revisidn radical de las prdcticas y las
costumbres, abre paso a la generacidn de la cultura de calidad y productividad
que exigen las presentes condiciones de los mercados. E! desarrollo de la
filosofla de este siglo contrasta dos tipos de conocimiento: el saber instrumental
que, en tema de la calidad, estarfa cenlrado en mejorar el producto, y el saber
emancipativo que pone su atencién en la dignidad dei cliente y de la empresa
en su conjunto.

Cuando la filosofia de la calidad se orienta, en primera instancia, al saber
técnico instrumental la calidad de los arliculos se convierte en una prioridad que
beneficia al consumidor y, consecuentemente, al propio productor que aumenta
las utilidades de su negocio. Sin embargo, sl el conocimlento se queda en lo
instrumental el riesgo humano puede ser grande si lo que se pretende es
producir mas de lo que sea con tal de venderlo a toda costa.

Por el contrario, cuando el empresario estd verdaderamente dispuesto a revisar
las estructuras de su pensamiento, como lo reclaman las extraordinarias
transformaciones que preludian al tercer milenio, la filosoffa de la calidad
incluird ineludiblemente, al saber emancipativo para que los productos servicios
reaimente satisfagan necesidades, en vez de crearlas, y que el esfuerzo
invertido en su elaboracidn adquiera, por la via de la participacién y creatividad,
el sentido humano que tiene.

3l INSTITUTI TECNOLOGICO AUTONOMO DE MEXICO, Diplomado en Calidad Total, 1992,

kY] Ibidem, Op, Cit.
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Es esta doble orientacidn técnica libertadora, la que finalmente el cliente o
usuario reconace en la transformacion de las organizaciones y a la cual le
concede su lealtad.

La importancia del enfoque al mercado

Philip Katleriay) precisa que la mercadotecnia es una actividad humana cuya
finalidad es satistacer las necesidades y deseas del hombre por medio de
procesaos de intercambio.

De acuerdo con la definicién de Kotler las empresas deben identificar las
necesidades y deseas de un grupo de consumidores y proponerles productos o
sarviclos que puedan satistacerlos. En este Intercamblo humano radica la
naturaieza del negocio de las empresas. Este concepto de mercadotecnia es
una manera de pensar o filosoffa importante para toda la organizacién ya que
asf el logro de sus objetivos liene una razén de ser en la satisfaccién de las
clientes y usuarlos.

Frente a la intensa manipulacién que se da en Ja actuafidad para crear
artiticialmente una demanda de productos superflucs, ia vuelia a la concepcion
sencilla y natural de la investigacion de mercados parece de la mayor
Importancia, De acuerdo con esta cancepcidn verdaderamente humana, y por
jo tanto soclal de la mercadotecnia, se afirma que las organizaclones que
desempefien una buena labor para satisfacer fas auténticas necesidades de
sus cllentes ganaran su lealtad, una buena imagen y, desde luego, la
preferencia por sus productos. Incluse ya se empieza a manifestar en fas
corrientes actuales de la comercializacidn la preccupacion por lo natural y, en
especial, por lo ecolégico. Hay ejemplos coma los de productos biodegradables
y que no dafian la capa de 0zono que protege a la Tierra y los de productos
agricolas que no han sido tratados con pesticidas.

En jos proximos afios se comprobard que la calidad es, en efecto, la parte
central de la mercadotecnia y que no son disciplinas separadas. Las empresas
con una calidad pobre en sus productas y servicles no pueden tener éxito a
pesar de la eficacia de su fuerza de venta o de lo poderosa que sea su
publicidad. La pramoclén y las ventas, en esa situacidn, solo podrdn persuadir a
que mas personas experimenten la mala calidad de los adiculos y que
aprendan a evitar a la empresa en el futuro.

Por lo anterior, los mejares pragramas de mercadotecnia son aquellos que no
s6lo promueven a la firma, sino que orientan a la organizacién a utilizar gran
parte de su energla en la creaclén de una amblente en el cual las personas
quieren y pueden servir mejor al clients, que es, al final de cuentas, el gran
promoator de la empresa. )

KX} THE ECONOMIST, The cragks in quality, Abril 18,1992,
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La orientacion de la empresa al producto o al mercado

En los ambientes protegidos, que prevalecieron en el pais desde la década de
los cincuenta, las fuerzas econdmicas privilegiaron a los productos sobre jos
cansumidores sin una visién a jarge plaze, lo cual dio una onlentacidn especifica
a las empresas que, en las condiciones actuales, parece estar madificdndose.

Cuandao la demanda, de manara natural o artificial, es mayer que Ia oferia las
empresas se orientan mas al producto que al mercade. Las emprasas que
siguen esta filosofia conslderan que la tuncién de la mercadotecnla se reduce a
vendsr le que ha sido fabricade y las decisiones se orientan al incremente de la
capacidad de la planta praductiva, a mejorar los procesos de transformaciony a
establecer estandares y costas de produccidn.

Par ofra parte, cuando la oferta es mayor que la demanda, tal camae suele
ocurrir en las mercadas abiertos, las organizacionas experimentan cémo el
hecho de producir un artfcule na les garantiza su venta; ante esta circunstancia
las empresas se orientan mds al mercade que al producte, La base
fundamental de esta arlentacion es el papel que juega el cliente en la empresa
y la impertancla que adquiere la identificaclén de las necesidades y los deseas
de un grupo espacifico de posibles consumideres. Las decisiones, con esta
filesoffa, se arienlan fundamentalmente a la investigacidn de mercades, al
desarrolic de estrategias de comercializacién y a una oferta de productos o
servicios que proporcione una adecuada satisfaccién a los usuarios y el legre
de los resultades financieros de la empresa,

Esta (litima orientacién no sdle implica que exista un drea de la empresas
dedicada a la funcion de mercadetecnia, sino que esa manera de pensar se
manifieste en las actitudes de loda la organizacidn hacia el cliente.

De este mode una institucién puede elegir entre estas dos orientaciones:
buscar que el mercade consuma lo que se ha producido o centrar |a atencién
en las necesidades del cliente y buscar cémo salisfacerlas de la mejer manera
pasible, La primera posicién implica una visién del hembre come un agente de
consumo que cada vez tiene mas posibilidades de seleccién, de ahl que la
empresa pueda no sobrevivir a large plazo. En la segunda opcién se busca un
equilibrie entre la satisfaccion de las expectativas del consumidor en el cantexto
de |a socledad y los objetlvos econdmices de ia empresa tanta en el corto come
an el largo plazo.

4.2 PRIMERA IDEA: LA CALIDAD SE DETERMINA CON LA SATISFACCION
DEL CLIENTE

La satistaccién del cliente como indicador principal de la calidad ha revolu-
cionado 8! antiguo concepto de que la empresa era la tnica que podria decir si

sus productas y servicios tenian la calidad aproplada, de acuerdo con criterios
técnicos,
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Esta idea no es gratuita ni caprichosa. En realidad es una busqueda de
respuestas a los nuevos clientes, mds exigentes que los del pasado. Las
investigaciones y la experiencia de los dirigentes de empresas coinciden en
sefialar que las decisiones de compra y la preferencia de los consumidores se
gufan, cada vez mas, por los siguientes factores:

1 Confiabilidad de los productos y servicios de la empresa. Es la capacidad de
la organizacion para elaborar el producto o proporcionar el servicio ofrecido
de una manera acertada. Por ejemplo: alta calidad de los productos,
confianza en la entrega oportuna, transporte adecuado y facturacion precisa.

2 Caracterfsticas tangibles y funcionales de los productos y servicios. Se
refiere a la calidad fisica y funcional de los productos, desde su disefio
agradabie hasta su uso facil y aun placentero. Por ejemplo, los refrigeradores
han dejado de ser simples cajas blancas que enfrfan a un nivel determinado
y se han convertido en articulos atractivos y decorativos que realizan otras
funciones diversas que desean los distintos miembros de la familia.

3 Velocidad de respuesta. Este factor incluye la capacidad para dar una
respuesta rdpida a las distintas interacciones con el cliente. Por ejemplo: el
ofrecimlento del menor piazo de enirega, la atencidn mds rdpida a
telefonemas, y la contestacidn mas r pida de correspondencla.

4 Servicio superlor. Se refiere a la disposiclén de ayudar a los clientes y daries
un trato cortés, amable y respetuoso al proporcionarles servicios eficaces.
Por ejemplo: la facilidad para hacer negocios con la empresa; la flexibilidad
de los ejecutlvos, Ia capacitacién y profesionalismo del personal de atencion
al publico y de serviclos de reparacién o mantenimiento.

5 Empatia con el cliente. Este factor significa la capacidad de la empresa para
ponerse en la posicion del cliente, comprender sus requerimientos y favore-
cerlo en lo posible, Incluye las visitas a ios clientes, la ubicacién conveniente
de los establecimlentos, los servicios amistosos al usuario y el conocimiento
y atencién personalizados.

La importancia de ta satisfaccién del cliente

7 CMENTES INSATISFECHOS . . |~ CLIENTES SATISFECHOS

75 % no manifiesta sus quejas. - Lo comunlcan 4 o 5 personas mas.

- Lo comunican a 9 010 personas mas. {- 70 % de los consumidores que han
visto resueltos sus problemas son los
clientes mas leales.

. 63% cambla de proveedor. . Cada vez buscan recibir mds valor
agregado a cambio de su dinero,

Se necesitan de 7 a 12 servicios
buenos para camblar su opinion.
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4.3 SEGUNDA IDEA: LAS ESPECIFICACIONES DE CALIDAD SE DERIVAN
DE LAS EXPECTATIVAS DEL CLIENTE

"Para sobrevivir y prosperar en estos dfas, una empresa debe encontrar las
formas para dar mayor relevancia a sus transacciones con ios clientes”, dice
Spencer Hutchens, Vicepresidente de la Sociedad Americana de Control de
Calidad. "La estrategia para ganar no es simplemente satisfacer a los clientes
en sus requerimlentos basicos sino ir hacia sus expectativas para que lieguen a
convertirse en clientes leaies que continlien regresando una y otra vez'(a).

Uno de los principales factores que obstaculizan el buen éxito y el desarrollo de
muchas organizaciones es la distancia que mantienen con sus clientes y, por lo
tanto, el desconocimiento de sus requisitos ya se trate de sus necesidades
actuales o de sus expectativas.

En efecto, para algunas empresas el cliente es sélo una molestia o una
interrupcidn, alguien que quita el tiempo y que demanda una atencién personal,
como si fuera el tnico.

La cercanfa con quien consume un producto o con el usuario de un servicio
impiica, en primer término, su percepcion como persona y el respeto a su
dignidad; en segundo lugar, el reconocimiento de cuales son sus verdaderos
probiemas y necesidades y, finalmente, la conviccién y el desec de responder a
sus expectativas a través del aumento constante de la caiidad de los productos
y servicios.

Esta vocacién de servicio debe ser auténtica y no utilizarse séic como un medio
publicitario, ya que si se uliliza as, se corre el riesgo de que el cliente perciba
que el acercamiento no es real cuando ios productos y serviclo no responden a
sus necesidades.

Una pregunta esencial es la que se refiere a los limites de la cercanfa con el
cliente en términos de calidad y servicio. La respuesta a la pregunta de cual
nivel de calidad es suficiente, se encuentra en la clara percepcion de los
requerimientos principales del cliente, asf como en las implicaciones que liene
en los costos, en relacidn a las posibilidades reales de las organizaciones y de
los propios clientes. En este sentido, conviene recordar que la empresa esta
obligada a responder a las necesidades del cliente y no a las necedades del
cliente y a no confundirse para beneficio de ambos.

La cercania con los ciientes y usuarios

¢Que harfa usted si fuera el director de servicio al cliente de una de las mas
glamorosas y admiradas compaffas del mundo y se entera que sus
consumidores quieren de usted algo mas que simplemente e! Ulimo, mds
répido y mas adecuado equipo que ha producido? He aquf algunas respuestas
viables:

34 GONZALEZ Cartos, Control de Calidad, td. Me Graw Hill (floppy incluido).
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1 Desarrollar una vocacion genuina de servicio, John F. Akers, directivo de
IBM dice: "cuando establecimos a gran escala 'sentarnos con el cliente’,
aprendimos que lo que ellos esperaban de nosotros no era un simple proveedor
sino un socio genuino en sus negocios”, y agrega que, "llegé a ser ciaro que
todos nuestros competidoras estaban afinando sus planes de produccidn y
direccién futura en forma mucho mas agresiva e intensa de lo que nosotros io
estdbamos haciendo. Estdbamos gastando millones de dblares al afio pero no
nos estdbamos comunicando. Ellos no tenfan una idea clara de lo que estaba
por venir en IBM y no utilizdbamos sus perspectivas para incluirlas en nuestros
esfuerzos de desarrollo”@s).

2 Actuar sobre la base de una actitud reflexiva, "Las compafilas mas
competitivas son aqueiias que se dan cuenta de que cada interaccion que tiene
el cliente con sus productos y servicios es un punto de reflexion en la caiidad”,
dice Colby B. Chandler, de Kodak. "Si el servicio o producto es percihido como
defectuoso y pobremente entregado las posibilidades mayores son que el
cliente no regrese"s).

3 Imprimir realismo y sentido practico en el servicio al cliente. Acerca del
indispensable reaiismo Peters y Waterman ofrecen el siguiente ejemplo: “el
ciiente que busca una ensalada barata, no espera que contenga aguacate, pero
sf espera que la lechuga esté limpia y fresca. El vendedor de ensaladas debe
concentrarse en que la lechuga esté limpia y fresca y olvidarse de buscar
aguacates baratos" 7).

Resulta también muy (lustrativo el sentido préctico de un destacado vendedor
de automdviles que dice: "Hago algo que muchos vendedores no hacen, estar
convencido de que la venta empieza realmente después, no antes. El cliente
atin no ha salido por la puerta y ya se estd redactando una nota dandole las
gracias, y cuando vueive en busca de servicio de mantenimiento, iucho por el
para conseguirie o mejor.

CERCANIA CON CLIENTES Y USUARIOS

Vocacidn genuina de servicio. Cuando establecimos a gran escala
"sentarnos con el cliente", aprendimos que lo que ellos esperan no es un
simple proveedor, sino un soclo genuino en sus negocios (IBM).

Actitud reflexiva, Cada interaccién que tiene e} cliente con nuestros
productos y serviclos es un punto de reflexion en la calidad (Kodak).

Realismo y sentido practico. £l cliente que busca una ensalada barata no
espera que conlenga aguacate, pero s que la lechuga esté limpia y fresca.
£l vendedor debe concentrarse en gue la lechuga esté limpia y fresca y
olvidarse de buscar aguacates baratos (Peters y Waterman).

18 GONZALEZ Carlos, Control de Calidad, Ed. Me Graw Hil} (oppy incluido).
36 Ihidem, Op. Cit.
n Ihidetn, Op. Cit.
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E! madelo de la alineacldn cllente proveedor

Una manera préctica y accesible para comprender mejor 1a interaccion entre los
requisitos, necesidades o expectativas, y la capacidad de respuesta de la
empresa como proveedora de los productos y servicios, lo constituye el modelo
que se ha denominado “alineacion de cliente y proveedar", Primero habrd que
contestar las sigulentes preguntas:

i Cliente Proveedor
2 Quién es mi cliente? + ¢ Cual es mi praducto o servicio?
(Cuales  son  sus  requisitos:|- Excede mi producto o servicio sus
necesidades y expectativas? expectativas? ]
,Como percibe el cliente su propial: 4Cémo percibo yo la satistaccion del
satistaccién? clienta?

La combinacidn de las respuestas a estas seis preguntas pusede originar tres
situaciones, en el modelo de alineacion cliente proveedor, como sigue:

- Los requisitos del cliente cainciden con la capacidad del praveedor, en cuyo
caso se habla de una alineacién adecuada.

- Los requisitos del cllente superan la capacidad del proveedor, en cuyo caso
la empresa tiene que estar rapracesando el trabajo para tratar de satistacer a
los usuarios.

+ Los requisitos del cliente resultan menores que 'a capacidad de respuesta
del proveedor, en cuyo caso se habla de que existe una pérdida de
opartunidades para la empresa que podria servir mucho mds a sus clientes,
tal vez con rendimientos adicionales interesantes.

“Ei modslo de alineacion cliente proveedor es un instrumento que, de manera
muy sencilla, facilita una evaluacién autacritica del desempefio de las distintas
dreas y hiveles de la organizacién o de la empresa en su conjunta”a).

4.4 TERCERA IDEA: HACER BIEN LAS COSAS DEBIDAS

La calidad ha sido muchas veces asimilada con Ia frase hacer bien las cosas y
ese concepto es correcto, desde luego, tan correcto que cuando se pregunta a
un grupo de personas: quién no esta de acuerda con hacer bien las cosas?
No hay generalmente quién se atreva a decir de manera abieria: Yo

Sin embargo, es comin que, ante e enfoque de la calidad, muchas perscnas
piensen: Ahora resulla que no sdlo tengo que hacer ias cosas, sino gue
ademds tengo que hacerlas bien. Eso es demasiado trabajo, sin darse cuenta
que, en realidad, su trabajo consiste precisamente en hacer bien las cosas.

3% CROSBY Philip. Calidad sin {.8grimas. E6. CECSA.
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Por o anterior, la idea de que hay que hacer bien las cosas debidas resulta de
mucha importancia, ya que en una cultura de calidad total lo que se pretende es
que las personas sélo hagan lo que deben hacer y que eso lo hagan bien, dado
que esa afortunada combinacion es lo que en realidad agrega valor a los
productos y servicios que la empresa proporciona a sus usuarios.

Esta idea implica que de nada sirve hacer bien, e incluso muy bien, las cosas
que no se deben hacer, puesto que no agregan valor a los productos. Por ei
contrario, si sdlo se realizan las cosas que se deben hacer, seguramente
sobrar tiempoy energla para hacerlas de manera excelente.

En las organizaciones tradicionales suele suceder que muchas personas se
mantengan ocupadas a plena capacidad sin que su trabajo sea
verdaderamente significativo para elevar la productividad de la empresa. De
aqui se desprende que mantenerse muy ocupado no es sinénimo de ser muy
productivo, Por eso la idea de hacer bien las cosas debidas es fundamental en
la fllosofia de la calidad total, §, Cémo se puede saber qué es lo que se dsbe
hacer?

Desde luego, una primera respuesta se encuentra en la informacion que
proporciona la planeacion estratégica, es decir, la vision, la misién, los
objetivos, las politicas y los procedimientos que orientan el desarrollo del
trabajo en la organizacion. Ademds conviene acudir al sentido comun de las
personas que les indica, de manera Idgica y sencilla, una sabia distinclon entre
lo que deben y no deben hacer.

Por otra parte, hacerlo blen o hacerlo mal se refleja en el desempefio que
tienen las personas en la ejscucidn de su trabajo. En general, el desempefio
depende de las aptitudes, las actitudes, la capacitacion, el equipo y el clima
organizacional, entre otros factores que impulsan o restringen la calidad y
productividad de las personas y de los grupos.

La matriz para la bisqueda de la calidad

A partir de estos dos elementos, la plansacion estratégica y ia evaluacion del
desempeio, se ha desarrollado un Instrumento denominado "matriz para la
busqueda de la calidad"3e).

Como se puede observar en la grafica, en el eje horizontal se ubica lo que no
debemos hacer en el extremo lzquierdo y lo que si debemos hacer en el
extremo derecho. En el eje vertical se indica lo que no hacemos bien en el
extremo inferlor, en tanto que en e! extremo superlor se encuentra lo que si
hacemos bien. La combinacion de las posiciones forma cuatro cuadrantes que
se describen a continuacion.

39 CROSBY Phitip, Ibidem.
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Cuadrante 1. Hacer mal cosas indebidas. En este cuadrante se ubican tudas
aquellas acciones que no debemos hacer y que ademés no las hacemos bien.
Por sjemplo un trabajador sefialaba que el no debia tratar de componer un
determinado equipo pues no sabla como hacer esa actividad que correspondia
al drea de mantenimiento.

Cuadrante 2. Hacer bien cosas indebldas. Aquf se encuentran todas aqueilas
acciones que no debemos hacer, aunque las hacemos bien. Por ejempio, una
maestra decla que eila no debfa aiterar una calificacién de un alumno aunque lo
hiciera tan bien que no se notara en las actas.

Cuadrante 3, Hacer mal cosas debidas. Este cuadrante resuita de ia
combinacion de io que s/ debemos hacer y que no lo hacemos bien. Por
ejempio, un vigilante indicaba que ei debia hacer su ronda pero que lo hacia
mal, ya que se saltaba algunas dreas que requerian de inspsccion.

Cuadrante 4. Hacer bien ias cosas debidas. Aqui se concentran todas
aquellas actividades que s debemos hacer, y que ademads ias hacemos bien.
Por ejempio, una secretarla referfa que elaboraba la correspondencia de
manera oportuna y sin errores ortogréficos.

Con la aplicacion de la matriz resuita evidente que ias acciones ubicadas en los
cuadrantes 1, 2 y 3 no contribuyen a la calidad, que sl las acciones indebidas
que se ubican en los cuadrantes 1y 2 simplemente se dejan de hacer con eso
se mejora la calidad, en tanto que si las que se ubican en el cuadrante 3 se
refuerzan, por ejempio con capacitacién o equipamiento, se pueden trasladar ai
cuadrante 4, que finalmente es el tinico que sf contribuye a la calidad y orienta
¢l trabajo hacia la excelencia.

4.5 CUARTA IDEA: HACER BIEN LAS COSAS DESDE EL INICIO, A LA
PRIMERA Y UNICA VEZ

Deming insiste en la importancia de dejar de depender de la inspeccién tanto de
la produccién en proceso como de la terminada para lograr la calidad,
incorpordndola al producto desde ia fase inicial de disefio. Por lo anterior, otra
de las ideas bdsicas que constituyen |a filosoffa de la calidad es que hay que
hacer blen las cosas desde el inicio, a la primera y unica vez.

Hacer las cosas bien desde e! inicio implica reconocer la importancia de contar
con insumos de buena calidad que tienen su origen en los proveedores. Este
simple hecho ha traldo consigo la declinacién del concepto de ia empresa
cerrada, independiente y aislada para dar paso a la nueva visién de las
organizaciones  extendidas, aquellas que se conciben ablertas,
interdependientes y en estrecho contacto tanto con sus clientes como con sus
proveedores de bienes y servicios dentro de una comunidad.



Desarrolio con los proveedores

La participacion de clientes no agola los esfuerzos para lograr la mejor calidad
en fos productos de Jas empresas. Es necesario abrir nuevos cauces para la
intervencion de los proveedores a fin de obtener de ellos insumos y materias
primas més adecuados a los procesos de converslén. Por ello muchas organi-
zaciones flevan a cabo programas de seleccién y desarrolfo con sus
proveedores.

Un programa de Xerox, iniclado en 1981, fue destinado a cerrar la brecha de
calidad y costos de materiales que existia con sus principales competidores,
especiaimente los japoneses, y abarcd acciones como las siguientes:

Reducir su nimero de proveedores de 2,500 at de 350, considerando sdlo a
los mejores.

. Brindar entrenamiento a los proveedores en control estadistico de {a calidad
y téenicas de produccién del tipo Justo a Tiempo.

. Crear una actitud en elios de verdaderos socios en el desarrolio de los
productos,

La meta fue hacer de este grupo selecto de proveedores una extensién de
Xerox, de tal modo que los materiales pudieran ir directamente a los centros de
produccidn o de distribucion en ef mundo sin inspeccldn. E! programa ha
resultado exitoso, pues antes sdlo el 30% de los materiales podfan recibir este
trato, en cambio ahora el porcentaje se ha elevado al 90%.

Con un programa similar basado en e! establecimiento de un compromiso de
calidad, servicio, oportunidad, soporte técnico y precio, la empresa AMP ha
Jogrado que sus clientes acepten un 98% de sus productos, Incluido el hecho
de que e 70% de los clientes reportan una aceptacion del 100%. Eslo le ha
proporcionado a cada vez mas productos de la empresa el estatus de
embargque asegurado lo que significa la eliminacion de la inspeccion de entrada
a los almacenes de sus clientes.

El programa de calidad de AMP, en combinacién con sus proveedorss, fue
iniciado en 1983 e incluyd a todas las dreas de la empresa. Walter F. Raab,
miembro del Consejo de Administracion dice: "El proveedor que pueda entregar
productos con el estatus de embarque asegurado, que pueda comprometerse
con clientes muitinaclonales y que pueda competir con el mejor precio de
manufactura, no tendrd ningln problema para estar en nuestra lista de
preferencias®o).

Cada dia mds empresas dan pasos tendientes a:

- Seleccionar mejor a sus proveedores de acuerdo con la confiabilidad de sus
materiales.

40 UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA, Diplomado _en _Excelencia Directiva.  Direccin
Administrativa, 1992,
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Iniciar programas de desarrollo con sus proveedores, que inciuyan amplios
estuerzos de entrenamiento.

Mantener una corrlente continua de informacién acerca de planes, metas y
especificaciones de calidad para los productos y servicios, a través de
reuniones de trabajo con los praveedores, reuniches que son parte de la
planeacién estratégica de las empresas.

Distinguir con reconocimientos publicos a tos proveedores con los productos
de mejor calidad.

- Es conveniente aclarar que este tipo de acciones con anterioridad se
inscriblan en programas de Desarrollo de Proveedorss, en tanta que hoy se
denominan programas de Desarrallo con los Proveedores, transtormacion
muy importante pues implica el abandono de un modelo paternatista y la
adopcién de un trato més igualitario entre empresas asociadas para jograr un

mismo fin: la mejor calidad para la satisfaccién de las expectativas del
cliente,

Desarrolio con los proveedores
Seleccién de proveedores, de acuerdo con la confiabitidad de insumas.

Entrenamiento de proveedores. Control estadfstico de procesos. Técnicas de
praduccién tipo "justo a tiempo”. Andlisis de restricciones.

- Establecimiento de compromisos de calidad, servicio, aportunidad y precia,
Categoria de embarque asegurado. Compartir informacidn acerca de planes.

- Distingulr con reconocimientos publicos a los proveedores con los productos
de mejor cafidad. Premia Nacional de Calidad. Distinciones Institucionales.

Provesdores Internos y clientes internos

Uno de los conceptos mas importantes que se han derivado de esta ldea
baslca de la filosoffa de la calidad es el que se reflere a los proveedores
intemos y los clientes intemas.

Para comprender este cancepta hay que recordar que el proceso de conversién
de los Insumos en productos o servicios es en realidad una cadena de
transformaciones sucesivas.

El proceso se Inicla cuando e} proveedor externo proporciona insumas al primer
eslabén de la cadena productiva, que es su cliente. En esa 4rea de trabajo los
Insumos se transforman en un producto, que a Su vez ser un nuevo Insumo
para ser transformade en el segundo eslabon y asf sucesivamente hasta
entregar un producto final o un serviclo directo al cliente externo de la empresa.

Lo importante es que cuando ta primera 4rea entrega un producto se convierte
en un proveedor interno de la siguiente, la cual es, a su vez, su diente Intemo.
Entonces, el cliente interno es aquella persona, o grupo de la empresa, a quien
se entrega el resultado de un proceso de transformacién; en tanto que el
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proveedor interno es aquella persona o drea de la cual se recibe un insumo
para realizar el trabajo. Por ejemplo, si el almacén recibe las materias primas
que le envia un proveedor externo, cuando las surte a alguna de las reas de
produccién se convierte en proveedor interno de dicha unidad de trabajo, la
cual es su cliente interno y no aquellos latosos y exigentes, como
tradicionalmente suele verse a las reas de produccién.

Cabe agregar que todos somos proveedores internos y clientes internos en
alguna parte del proceso, por ejemplo: compras es proveedor interno del
almacén, pero también es cliente interno de quien hace la requisicién de
compra, en cuanto a la informacion que contiene este formulario.

Sin embargo, este concepto tan Uil y clarificador de los papeles de las
personas y de las unldades organizaclonales, sélo opera con verdadera efec-
tividad sl existe, entre ellas, el espiritu del trabajo en equipo.

4.6 QUINTA IDEA: HACER MUY BIEN LAS COSAS LA SEGUNDA VEZ

La creacién y el mantenimiento de una cultura organizacional de ceroc defectos
s, desde luego, mds una genuina y legitima aspiraclén que debe enfatizar la
alta direccién que una realidad constante en la operacién de la empresa. De
hecho, siempre existir una porcién de defectos en los productos y de
insatisfaccién con los servicios, por lo cual se acostumbra decir que
generalmente tal organlzaclén tiene una buena calidad. Sln embargo ¢quién
desea ser atendido por un cirujano que generalmente tiene éxito en sus
intervenclones quirlrgicas; o viajar por una ifnea aérea cuyos pilotos son
generalmente profeslonales y confiables?

Como clientes o usuarios aspiramos a que se nos de el mejor serviclo y
productos libres de fallas, incluso cuando sabemos que todas las empresas
tienen esa porclén de defectos. Por lo anterior, @s muy importante entender
esta idea bdslca de la filosoffa de calidad: "hay que hacer muy blen las cosas la
segunda vez', es decir, cuando se tienen que corregir errores técnicos o
humanos.

No es facil hacer las cosas muy bien la segunda vez. De hecho, en un articulo
de Hart, Heskett y Sasser, titulado "El redituable arte de la mejora de los
servicios", se indica que: “Los estudlos que hemos efectuado muestran que
més de la mitad de los esfuerzos realizados para responder a las quejas de los
clientes han reforzado actitudes negativas de éstos hacia los servicios que se
les proporclonaron“un. Una conclusién ligera serla decir que no hay cémo darle
gusto a los clientes porque son dificiles y aun mal intencionados; y tal vez se
podrfan presentar como evidencia un buen niimero de casos.

41 UNIVERSIDAD  IBEROAMERICANA. Diplomado _en_ Excelencia Directiva,  Direccidn
Admintstrativa, 1992,
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Sin embargo, otra investigacién canducida por Goodman aclara que: "Hemas
encontrado premeaditacion en los motivos de queja por parte de los clientes en
sdlo un 1% a 2%, pera la mayorfa de las organizaciones intentan defenderse de
esos clientes inescrupulosos tratando al 98% restante, que son clientes
honestos, como si fueran pillos con tal de agarrar a los abusivos"u2). Por estas
Investigaciones ha cracido admirablemente el concepto de la inocencia del
cliente, como base para hacer muy bien las cosas cuando se trata de la
segunda ocasion que se intenta satisfacer sus expeclativas,

Recuperacion de la conflanza del cilente

Resulta evidente que hacer muy bien las cosas requiere un esfuerzo superior
para sorprender agradablemente al consumidor insafisfecho y, sobre todo, para
evitar que se repitan los erroras que se cometieron la primera vez.

Como decfa el gerente de un hotel: "Si hubo algtn problema con la reservacién
0 una tardanza en el alojamiento de un huésped le mando unas fiores o unas
frutas, sin cargo extra, desde iuego, Lo que me interesa es hacerle saber que
me importa y que lamento la falla de mi hotel, de la cual el huésped no tiene la
culpa’er). En esta parte de la filosofla de calidad adquiere mucha importancia la
concepcién del error como una falla humana y como tn problema que es
inaceptable y que hay que solucionar, pero no como un motivo para Unicamente
buscar culpables y sancionarlos, pues esto tltimo no resuelve las causas del
problema y, en cambio, si puede agravarlas.

Los clientes, tanto externos como internos, reciben los servicios que se les
proporclonan con diferentes grados de conclencia y atenclén dependiendo de!
nivel de tolerancla que tienen hacia los mismos. El nivel de tolerancia lo
determina la diferencla admitida por el cliente entre los servicios o productos
que espera y su parcepcidn de los que recibe.

En general, los serviclos tienen un nivel de tolerancia menor que los productos,
especialments porque su elaboracion es simulténea a su prestacion y, a
diferencla de los produclos, es mads dificit su sustitucién cuando presentan
defectos. Ei pago de la némina, un servicio que ei drea de recursos humanos
proporciona al personal, es un ejemplo de nive! minimo de tolerancla, pues s!
no se paga con fa exactitud y oportunidad debidas, ef malestar de las personas
afectadas es muy grande.

El nivel de tolerancla, tanto de servicios como de productos, se reduce cuando
se frata de situaciones de reclamacién por fallas o defectos, es dacir, cuando
se estd en fa segunda vez, por lo cual hay que hacer las cosas muy bien.

42 CROSBY Phil, Hablemus de Calidad, Ed. Mc Graw 1ill, 1990,
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La imagen de la empresa

La imagen de la empresa en el cliente depende principalmente de la
confiabilidad de sus productos y servicios, es decir, de la capacidad de la
empresa para desempeiiarse bien la primera vez, asi como de su capacidad de
recuperacion ante eventuales reclamaciones por fallas y defectos, pues como
lo indican las investigaciones, el cliente que ha visto resueltos sus problemas
con prontitud es el que se vuelve leal.

Por ejemplo, la situacion de dos empresas A y B, las cuales tienen un nivel de
confiabilidad similar, con una imagen en el cliente un poco superior en A con
respecto a B, a partir de su experiencia de primera vez. Sin embargo, cuando
hay fallas en las dos empresas, experiencias de segunda vez, la empresa A
realiza un buen esfuerzo de recuperacién y eleva su imagen, en tanto que la
empresa B tiene un desemperio malo en la recuperacidn y sufre lo que Mary Jo
Bitner calificé de doble desviaclén, es decir, aun cuando la empresa B trate de
mejorar su confiabilidad al no satisfacer al cliente baja atin mas su imagen.

Por lo anterior, las instituciones estan realizando actividades tendientes a
mejorar la recuperacién de la conflanza de los clientes, tales como:

« Recabar la opinién que tienen los clientes acerca de los productos y
servicios de la smpresa.

« |dentificar rdpidamente los problemas que le originan al cliente las fallas o
defectos de los productos y servicios.

« Procurar resolver esos problemas a satisfaccién del usuarlo.

« Aprender la leccién de las fallas y errores e incorporarlas en los sistemas de
trabajo de la organizacion.

4.7 SEXTA IDEA: INSISTIR CON CONVICCION EN LA MEJORA CONTINUA
HASTA LOGRAR LA EXCELENCIA

Una buena recuperacién no es suficients para crear y mantener una cuitura de
calidad y productividad. Aun tuando la empresa realice un esfuerzo adicional al
dar servicio al cliente |a segunda vez por causa de fallas o defectos, si no es
capaz de mejorar sus servicios, ia siguiente Interaccién con el cliente tiene
muchas probabilidades de ser deficiente y afectar de manera severa la imagen
institucional.

Por io anterior, se considera que la idea de que hay que Insistir con conviccién
en la mejora continua de la calldad hasta lograr la excelencia es la méas
importante, pues da continuidad a los esfuerzos de las organizaciones y
permanencia a los valores que sustentan una cultura de calidad total, que como
se sefial6 con anterioridad, requiere de consistencia y paciencia.

En los mercados ablertos, caracterizados por una dura compelencia, las
pequefias mejoras al disefio y al proceso de elaboracion de los productos, asi
como la innovacién relevante, son esenciales, ni duda cabe, pero es mds
importante que formen parte de la operacién cotidiana de las empresas y eso
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sélo se logra cuando la alta direccion ha mostrado una fe inqusbrantable en el
futuro de la institucién y un compromiso permanente con la calidad y la
productividad.

Esta sexta idea bdsica de la filosoffa orientada a la satisfaccion de las
expectativas del cliente es tan importante que e! Dr. W. Edwards Deming la
coloca en el primer lugar de sufamosa lista de los 14 puntos: "Crear constancia
en el propdsito de mejorar el producto y el servicio, a través de la innovacién,
de destinar recursos para la investigacion y la educacién y la superacién del
disefio de los produclos y servicios". Incluso Deming recomienda “La alta
direccion deberfa publicar una resolucién diciendo que nadie pierde su trabajo
por contribuir a la calidad y a la productividad”. Por otra parte, José de la Cerda
advierte: "Malos consejeros de la calidad son la premura, la impaciencia e
incluso la obsesion por la perfeccion. E! afén desmedido por la excelencia
puede caer en neurosis y totalitarismos. En contraste y con sentido filoséfico, la
calidad total es paciente, disciplinada, austera, comprensiva, participativa v,
sobre todo, medida“(43).

La calldad si cuesta

Algunas empresas nacionales importantes que han realizado estudios acerca
del costo de la calidad han descubierto que el coslo de la mala calidad de sus
productos y servicios representa hasta un 30% de los costos totales de
produccién, por causa lanto del reprocesamiento del trabajo mal hecho como
del uso excesivo de la garantla por parte de ios clientes. Esta apreciacion
coincide con la estimacion del Dr. Feigenbaum quien sefiala que entre el 15% y
ol 40% de los costos de fabricacién se deben al desperdicio y a la mala calidad,
sin considerar el dafio a la imagen actual y futura de las empresas.

Aunque estos conceptos estan apoyados en la ldgica y la experiencia no
resultan, en la prdclica, fdcilmente aceptables para los dirigentes de las
organizaciones, pues muchos de eilos guian su pensamiento con un criterio de
costo beneficio a corto plazo.

Veamos el siguiente ejemplo: suponga que una empresa esta empeiada en
reducir los defectos de los articulos que fabrica con la expectativa de obtener
ahorros en los costos de la mala calidad a cambio de inversiones anuales para
mejorar su desempefio. En el primer ejercicio esta empresa plantea raducir el
indice de defectos de un 5% a un 2% considerando un ahorro del 0% millones
por cada punto porcentual, es decir 300 millones con una inversién anual de
200 millones. La decisién, basada en un crilerio de costos, evidentemente es
‘adelante”.

En el segundo ejercicio la empresa tiene el objetivo de reducir e| ndice de
defectos de 2% a 1%, lo cual significa un ahorro de 100 millones. Considere
que la inversién en mejora de la calidad se mantenga constants, es decir, en
200 millones, dado que cada vez es mas diffcil reducir el Indice de rechazos.

43 DEMING ldwards, Calidad, Productividad y Competitividad: 1a Salida de la Crisis, Ed. Diaz de Santos.
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Si se considera ! costo beneficio acumulade en los dos ejercicios se tiene un
ahorro de 400 millones y una inversién de la misma magnitud, por lo cual el
criterio de costos resulta "indiferente”. Pero, $qué puede suceder en el tercer
gjercicio, cuando la empresa trate de pasar de un indice de defectos de 1% a
0.6%, es decir a los niveles de partes por millén caracteristicos de las
empresas de categoria mundial? De acuerdo con las cifras establecidas el
ahorro anual correspondiente a medio punto porcentual serfa de 50 millones
frente a una inversién de 200 millones. El criteria en un pensamiento gerencial
basado en los costos seguramente dirfa; "pare”. Al considerar los retos y las
pardmetros de la competitividad de las empresas en los afios por venir ¢cudl
deberia ser la decisién de la Direccién General de la empresa: parar o seguir?

La calidad en los mercados abiertos

“La calidad es el precio de admisién a los mercados actuales de alta
compelencia, pero si usted no puede mejorarla cada afio estad liquidado. La
respuesta consiste en lograr que cada persona sienta que al venir a trabajar
hace algo y contribuye a algo, y que no puede esperar para hacerlo hasta el dia
de mafana”u4).

44 CROSBY Philip, Calidad sin Lagrinms, Bd. CECSA,
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CAPITULO 5
ORGANIZACION Y SISTEMAS PARA LA MEJORA CONTINUA

“Cuando la calidad es responsable de todos, acaba siendo responsabilidad de
nadie”us).

5.1 ORGANIZACION: COMITE DE CALIDAD, DIRECTORES DE MEJORA Y
CIRCULOS DE CALIDAD

La mayor parte de las empresas nacionales han sido organizadas sobre la base
de conceptos tradiclonales que no constituyen una infraestructura adecuada
para el movimiento hacia la calidad y la productividad.

Comité de calidad y productividad

El primer paso para desplegar el movimiento en fa estructura organizacional de
la empresa consiste en la constitucidn de un comité de calidad y productividad
en el mas alto nivel de la institucién. Este comité, que también se ha ilamado
consejo de calidad o comité directivo de compeltitividad, tiene como
rasponsabilidad bdsica Iniclar, impulsar, coordinar e institucionalizar los
esfuerzos para mejorar la calidad y elevar la productividad,

El comité se integra con los funcionarios de mas allo nivel jerdrquico de la
organizacién y es presidido por el director general. Usualmente los miembros
de esle comité coinciden con el grupo ditectivo de la empresa, pero es
importante no confundirlos e insistir en el enfoque especifico de este comité
hacia la calidad y la productividad, espacialmente en las fases iniciales del
movimiento. Sin embargo, mds trascendental resulta no caer en el error de
creer que con la lormacién del comité se ha instalado "el control de la calidad".
Como atinadamente advierle el doctor Deming: "Usted puede instalar una mesa
de despacho nueva o una alfombra nueva o un nusvo decano, pero no el
control de calidad. Para que la mejora de la calidad y la productividad tenga
éxito en cualquier compafila, debe consistir en un proceso de aprendizaje, afio
tras afio, con la alta direccion a la cabeza de toda la compafiia“ue), Crear este
comité en niveles inleriores es un error que manda un mensaje al resio de la
organizacién en el sentido de que el movimiento hacia la calidad no es una
prioridad importante.

De acuerdo con lo anterior, se presenta un ejemplo de los dmbitos de accion de
un comité directivo de competitividad de una empresa siderlrgica y una
comparacion entre las funciones de un antigua comité coordinador de circulos
de calidad y las principales funciones de un comité de calidad y productividad
en la actualidad.

45 DEMING Edwards, Calidad, Productividad y Competitividad: La Sulida e Ja Crisis, £d. Dfaz. de Santos.

46 Ibidem, Op. Cit.



COMITE COORDINADOR DE CIRCULOS DE CALIDAD

Funciones tradicionaies

1.
2,
3

cEeNe

Establecimiento de los objetivos del programa de circulos de calidad,
Fijacién de las polfticas de operacion.

Determinacion de los aspectos o asuntos en los cuales conviene la
intervencion de los circulos.

Identificacion de las dreas de la organizacién donde deban establecerse
circulos de calidad y control de la expansion.

Aprobacién de las acciones sugeridas y obtencién de los recurscs
necesarios.

Seleccion de facilitadores y lideres de circulos de calidad,

Determinacion de lugares y horarios para la operacién de {os circulos.
Promocion del programa de circulos de calidad.

Establecimiento de un sistema de evaluacién y seguimiento de las
actividades de los circulos de calidad.

COMITE DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD

Funciones actuaies

1.
2,

3

9.

Actuar como un promotor activo de los conceptos y valores de |a calidad.
Ser lider de un movimiento hacia la mejora continua, especialmente con el
gjemplo.

Establecer objetivos estratégicos de calldad y desplegarios con metas en la
organizacion,

. Elaborar estrategias y politicas para elevar la calidad y la productividad,

darles segulmiento y evaluar sus avances mediante auditorias de calldad.
Invesligar las necesidades de los clientes y usuarios para actualizar los
productos y servicios.

Evaluar periddicamente la calidad de los productos y serviclos de la
empresa, comparada con la competencia.

Analizar problemas globales de calidad y garantizar la implantacién de
acciones concretas para resolverlos.

Establecer estrategias de desarrollo con los proveedores de insumos de (a
empresa.

Impulsar el desarralio de las personas y la calidad de la vida laboral como
factores decisivos de la mejora continua.

10. Proveer el reconccimiento a los individuos y a los equipos de trabajo por sus

aportaciones a la mejora de la calidad y la productividad.

11.Institucionalizar la filosofia y los procesos de ia mejora continua la calidad.

Directores de mejora de la calidad

"Algunas empresas estan redefiniendo sus departamentos de control de calidad
para adaptarios a los requerimientos estructurales y funcionales que
prevalecerdn en el futuro préximo y estdn buscando a los actuales directores de
la mejora de la calidad" 7).

41

KEPNER Ch., Tregoe 8., EL Nuevo Rireetivo Racional.
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El papel principal que les corresponde desempedar a estos directores consiste
en proporcionar asistencia técnica y apoyar metodolégicamente el liderazgo
que debe llevar la direccién general. Es importante recordar que este liderazgo
del presidente o director general no es delegable en el director de la mejora de
la calidad.

La combinacién de habilidades técnicas y las caracteristicas humanas para
colaborar en el liderazgo del movimiento hacia !a calidad y la productividad es
fundamental en el perfil de los actuales directores de calidad, por lo cual su
designacién debe ser efectuada con mucho cuidado, para asegurar que
verdaderamente se ileve a cabo el cambio profundo que se requiere en las
empresas.

Desde luego, el director de mejora de la calidad dehe ser miembro del comité
de calidad y productividad e incluso resulta aconsejable que desempefie el
papel de secretario técnico del érgano para que provea de asistancia
metodolégica a los demas miembros. La posicién de secretario técnico del
comité enriquece el trabajo del director de calidad y propicia que sus
actividades alcancen en realidad una dimensidn empresarial y no Unicamente
departamental.

El doctor Juran explica el novedoso papel de los directores de mejora de la
calidad a través de una analogia con el papel que desempeiian los directores
financieros de las empresas, como sigue: "La funcién financlera incluye la
estructura organizativa necesaria para: 1. Establecer los objetivos financieros
estratégicos... 2. Evaluar el comportamiento frente a los objetivos financleros...
3. Realizar auditorias"@s). El equivalente en el caso de los directores de calidad
consistirfa en el establecimiento de los objetivos estratégicos de calidad y su
despliegue, evaluar el comportamiento de la organizacién en relacién con las
medidas de la calidad y, por Ultimo, realizar auditorias de calidad para asegurar
la conformidad de los productos y servicios con las especificaciones y los
procedimientos establecidos asi como con los reglamentos aplicables.

A continuacién se presentan las principales funciones de los directores de
calidad.

Director de mejora de calidad

Principales funciones:

1. Dirigir la formacidn en el proceso de mejora de calidad.

2. Proporclonar asistencia técnica en la materia a la direccién general.

3. Actuar como secretario técnico del comité de calidad y productividad.

4, Contribuir al establecimiento de los objetivos estratégicos de calidad y a su
despliegue en |a organizacién,

5. Coordinar con las lineas de produccién el establecimiento de
especificaciones y medidas de calidad.

48 JURAIN J.M. , Quatity contro} handbook, Ed. Me Graw Hill.
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6. Proporcionar apoyo y conssjo técnico a los equipos de mejora 0 a los
circulos de calidad.

7. Propiciar la formacion de especialistas en la lilnea de produccion que
proporcionen servicios de ingenierfa.

8. Realizar auditorfas de calidad.

8, Coordinar los trabajos de evaluacién de los productos y servicios de la
empresa.

Equlpos de mejora o circulos de calldad

No cabe duda que los circulos de calidad, clrculos de contro! de calidad, grupos
de productividad o equipos de mejora, como quiera que se les llame, consti-
tuyen un valioso antecedente para la administracion de una cultura de calidad y
productividad, que aun en la actualidad ofrecen beneficios a las empresas,
especialmente en las fases iniciales del movimiento.

Dewar4g) afirmaba que era un grupo de trabajadores de una misma drea que se
reunen voluntariamente durante una hora por semana, fuera del horario de
trabajo, para discutir problemas, investigar causas y tomar acciones
correctivas. En relacién con esta definicién lo que ha variado es que ahora hay
circulos de calidad interdepartamentales y que se retinen obligatoriamente una
o dos horas en la jornada normal de trabajo.

Asl pues, los circulos de calidad o equipos de mejora deben entenderse como
valiosos mecanismos de retroalimentacién de la lfnea de produccién hacia toda
la empresa que no sélo sirven para elevar la calidad de los artlculos y servicios,
sino que también promueven los sistemas de trabajo en funcion de los
requerimientos actuales y futuros del entorno de la organizacién.

Entre los beneficios principales de los circulos de calidad se pueden citar las
siguientes:

« Incrementar el indice de productividad al reducir el desperdicio y fomentar el
ahorro de materiales.

« Elevar la calidad de disefio y elaboracién de los productos al reducir errores
y probiemas especificos de manufactura.

« Aprovechar ia experiencia y capacidad de los trabajadores del nivel
operativo para mejorar la calidad.

« Fomentar la colaboracién y el trabajo en equipo en favor de la organizacién.

+ Mejorar el nivel de comunicacion entre las dreas operativas y entre éstas y
los érganos normativos y de apoyo administrativo.

« Estimular una actitud de aperlura para la identificacion y solucién de
problemas, asl como para su prevencién.

« Promover un mayor compromiso del personal hacia la institucién y elevar la
calidad de la vida laboral.

49 KUME Hitoshi, Statistical Methods far Quality_ Improvements, Ed, AOTS - JAPAN (en espaiiol
De, Norma),
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A conlinuacion se presentan las principales caracteristicas de los circulos de
calidad.

Que es un circulo de calidad

» Es un grupo de tres a doce empleados que participan en la mejora de la
calidad de productos y servicios.

« Elsupervisor formal del grupo actia como lider.

« Los miembros reciben apoyo y asistencia técnica, de un facilitador o de su
propio jefe debidamente capacitado para ayudarles.

« El grupo se retne una o dos horas a la semana, durante la jornada normal
de trabajo.

« Los participantes reciben entrenamiento en técnicas para la resolucién de
problemas de calidad relacionados con su érea de trabajo.

« Someten soluciones a la consideracion del comité directivo.

« Cuando les es posible, los propios participantes implantan las soluciones.

« Elcireulo evalia el impacto de las soluciones de los problemas.

Nuevos modelos organizacionales para la calidad

La mayor parte de las empresas han sido disefiadas como una pirdmide
compuesia, de manera vertical, por varias dreas, Sin embargo, la ejecucién del
trabajo diffcilmente se lleva a cabo en ese sentido, por el contrario, es posible
visualizar las tareas como procesos que atraviesan horizontal o diagonalmente
la empresa.

Estas organizaciones estan haciendo intentos para crear diagramas que, de
una forma simple y clara, muestren a la organizacién como una cadena
colocada en sentido horizontal; una cadena operativa de clientes y proveedores
internos que iniclan sus esfuerzos con la participacién activa de sus
proveedores extemos, bien seleccionados, entrenados y estables, hasta llegar
a proporcionar los productos y servicios que satisfagan a los clientes externos,
de los cuales se retroailmenta el sistema operatlvo a través de nuevas
expectativas, quejas y sugerencias. Esta forma de estructurar el nivel operativo
se repetirfa en tantas cadenas como procesos criticos hay, asl, de acuerdo con
lo que dice Deming la calidad estaria encadenada en cada parte de la
organizacion.

De acuerdo con este modelo, las responsabilidades de los niveles operativos
son el aseguramiento de un alto nivel de calidad y productividad en el trabajo
cotidiano; es decir, la seguridad de que los productos son buengs, el control
estadistico de los procesos de conversion lo cual significa que se hacen bien
las cosas y el funcionamiento adecuado de los circulos de calidad.

En el nivel de la gerencia media recaen las responsabilidades de operar

apropiadamente con grupos interdiscipiinarios y la Identificacién de las
restricciones en los procesos opeiativos y su prevencidn, al recordar que la

76



fuerza de toda una cadena es equivalente a la resistencia del eslabon més
débil, y la participacion activa en procesos de innovacion.

Por otra parte, en el equipo directivo se concentran las responsabilidades
propias de la alta direccion para la movilizacion de la empresa, tales como el
aestablecimiento de los objetivos estratégicos de calidad y productividad y las
politicas de despliegus, el funcionamiento consistents e innovador del comité y
la consolidacién de la filosofia, los valores y los modos de actuacién de la
cultura institucional deseada.

Es de esperarse que en los préximos afios, poco a poco, ios nuevos modelos
organizacionales sustituyan a los tradicionales con beneficio de las empresas.

5.2 SISTEMAS PARA LA MEJORA CONTINUA DE LA CALIDAD

Uno de los faclores que més ansiedad provoca en los dirigentes de las
organizaciones es contar con un sistema o un modelo que sirva para guiar las
actividades de la mejora continua de la calidad. Sin embargo, es importante
sefalar que no existe un modelo ideal y que aunque se desarrolle un modelo
adecuado para una empresa en especifico, este sistema no opera
apropiadamente sl no es acompafiado del resto de los elementos
indispensables para administrar una cultura de calidad y productividad.

Ciclo de Shewhart(so). Sin duda uno de los primeros modelos es el Cicio de
Shewhart, que se ha difundido bajo 6l tituic de Ciclo de Deming, aunque el
proplo doctor Deming aclara que este procaso fue dasarroilado en 1939 por
Walter Shewhart, y que consta de los siguientes pasos:

1. ¢Cuales cambios serian convenientes? 4De qué datos se dispone? 4Se
necesitan mas observaciones?

2. Llevar a cabo el cambio o el ensayo decidido, preferiblemente en una escaia
pequena.

3. Observar los efectos del cambio o ensayo.

4. Estudiar los resultados. ¢ Qué aprendimos? ¢Qué podemos praedecir?

5. Repetir el paso 1y siguientes con los conocimientos acumulados.

La Hélice de Demlngs1). El doctor Deming desarrollé otro modelo a partir de la
revision del pensamiento imperante entre los fabricantes de productos y que
abarca tres pasos: disefiarlos, hacerlos y tratar de venderlos. El proceso que
resulté de esta revision se ha denominado la hélice de la mejora continua e
introduce otros elementos centrados en la investigacién de la satisfaccién de
los consumidores. Los pasos del modelo son los siguientes:

1. Disafio del producto.

2. Ensayarlo en el laboratorio y en la linea de produccion y fabricario.
3. Ponerlo en el mercado.

50 ARMSTRONG Michacl, A Handbook of Management Techpiques, Ed. Kogan. 2* edicidn, 1994,

51 Ibidem, Op. Cit,
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4, Analizarlo en el mamenta posierior a fa venta, descubrit qué piensa el
usuario y por qué hay clientes que no lo compran.

Se continlia con el ciclo, como una hélice, una y otra vez, mejorando la calidad
sin parar y tratando de abalir los coslos de fabricacion. Los dos modelos
descritos se presentan graficamente a continuacion:

Elementos para el disefio de procesos o sistemas de calidad

Existen una serie de tases o pasos que son comunes en la mayar parte de los
procesos de mejora continua de la calidad disehados por industrias de la
transtormacién y empresas de servicios. El conacimiento y anéiisis de estos
pasas permite que los dirigentes de las organizaciones y sus colaboradores
elaboren un modelo adecuado a sus caracteristicas. El éntasis participativo en
el disefo del sistema facilita que las personas lo aproplen y los impulsa
decididamente a aplicarlo de manera consistente.

Los principales elementas comunes de los modelos de calidad son:

1. La identificacién del cliente intermno o externo y de sus necesidades o
expectativas.

2. La percepcion del proveedar acerca de los requerimientos del dliente y su
traducclén en especilicaciones de cajidad da los praductos y servicios.

3. La revisidn de las etapas del proceso de produccién o de prestacidn de
servicios y su capacidad de respuesta a los requerimientos del cliente.

4. El control estadistico del proceso de produccién o de prestacién de
servicios.

5. La ldentificacién de brechas, discrapancias y problemas de calidad y
praoductividad en los productos o serviclos.

6. El andlisis de las causas de los problemas y la implantacién de acciones
para resalverlas y medidas para prevenirlas,

7. La evaluacidn y retroalimentacidn del cliente acerca de la calidad de los
praductos y servicios, tanto en lo que se refiere a los resultados esperadas
como a {os procesas de conversion,

8. Reciclaje del modelo para asegurar la mejora continua e impuisar la
Innavacidn,

5.3 TECNICAS Y HERRAMIENTAS PARA LA MEJORA CONTINUA

A continuacién se presentan ejemplos de técnicas y herramientas que pueden
apiicarse en los distinlos elementos que Integran generalmente los madelos o
procesos de mejora continua de la calidad. Se han elegido métodos muy
sencilios con poco contenido de cdlculos estadisticos, de tal manera que
puedan aplicarse faclimente.
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Identificacién del cliente y sus requerimientos
La primera pregunta que surge aqui es; ;Quién es el cliente?

En los establecimientos de indole industrial o comercial es razonablemente facil
identificar a fos clientes externos, En otras instituciones habrd que determinar
quién es el usuario directo e incluso los beneficiarios indirectos. Por ejemplo en
un hospital el cliente es el paciente, en una universidad es el alumno pero aqui
se puede hablar también de que la sociedad sea la beneficiaria.

Por otra parte, conviene recordar que el cliente interno es aqueila persona que
recibe el trabajo, es decir, quien sigue en |la cadena del proceso de conversién.

La segunda cuestion es: ;Cudles son sus requerimientos?

De nueva cuenta las empresas que fabrican y comercializan productos
especificos tienen mayor facilidad para buscar la satisfaccion de los
requerimientos del cliente. Algunas instituciones de servicios, como los
hospitales y las escuelas, deben hacer un esfuerzo mayor para determinar con
claridad las verdaderas necesidades de sus clientes, por ejemplo, un paciente
puede necesitar una intervencion quirGrgica pero evidentemente él no “desea"
ese servicio. Algunos alumnos tal vez no "desean” la discipiina o la exigencia
que son indispensables para su formacidn.

En la medida en que los requerimientos del cliente son mds especificos hay
mayores posibilidades de que el proveedor pueda satisfacerlos, por esto
algunas empresas destacadas estdn organizando departamentos de ayuda y
senvicio al cliente. De esta manera esperan obtener la informacién que
necesitan para dar mayor satisfaccion a las necesidades de sus clientes.

Traducclon de ios requerimlentos en especificaciones de caiidad

La fraduccién de los requerimientos de los clientes o usuarios en
especificaclones técnicas de calidad de los productos y servicios es una labor
que fiene usualmente dificultades de realizacidn, sobre lodo en los primeros
intentos. El motivo es obvio, las personas no estan acostumbradas a planear su
trabajo con ese nivel de detalle y les parece que la traduccion es una tarea
complicada y adicional a sus actividades cotidianas.

A pesar de estos obstdculos el establecimiento de especificaciones de calidad
resuita indispensable para el aseguramiento de un buen desempefio, por lo cual
habra que proporcionar entrenamiento basico al personal y dar seguimiento a
las fareas de traduccién e insistir en su cumplimiento con un liderazgo
apropiado.

Cabe agregar que a los requerimientos del cliente se les ha denominado la
“calidad real", en tanto que a las especificaciones técnicas se les ha designado
con el término de "calidad sustituta® y que el éxito consiste en no distanciar
ambos conceptos en la practica.

™




En seguida se presenta un ejempla de la traduccion a especificacianes de
calidad que harfa una secretaria con respecto a un informe requeride por su
jefe inmediato y un formato diseiada para faciiitar fas acciones de conversion a
los términos técnicos de la calidad.

Especificaciones de calidad de un producto:

‘Producto | Requarimientos del cliente | Espacificaciones de calldad
Informe Contar con un barrador del|» Aimacenado en el disquete.
mecanografiado |informe para aprobacién dele Espacios proporcionados.

A, By C, que debe estar listaje Tilula centrada,
para las 5 p. m. de hoy. + Subtitulas en negrita.
« Distiibucién A, B, C.
« En el correainterna para ias
4 p.m. L

Ravision del proceso con diagramas de fiujo

Una herramienta que se utiliza para revisar las etapas del proceso de
praduccién o de servicio es el diagrama de fiuje. E! diagrama de flujo es un
métado para representar de manera grafica la ruta de un procese desde su
Inicio hasta su final para documentar sus pasos, investigar donde padrian surgir
problemas, identificar céma medirla, determinar si se apega a los
requerimientos de! cliente y modificarlo o disefiar un nuevo procese.

A continuacion se describe el procedimiento para elabarar un diagrama de fluja:

1. Definir el proceso para el cual se va a hacer el diagrama de fiuja.

2. Determinar los principales componentes del proceso: los materiales,
maquinaria y personas que intervienen en el fluja de las operaciones.

3. Representar la secuencia de actividades desde la primera hasta la Ultima,
incluyendo ias que se realicen de manera simuiténea.

4, \dentificar cada una de las operacianes mediante e! uso de ios siguientes
simbalos.

5. Revisar y simplificar las aperaciones que agregan vaior al proceso y eliminar
aquellas que sélo agregan costa y tiempa,

Control estadistico del proceso

El control astadistica del praceso es un mecanismo de fetroalimentacién que
contribuye a mejorar la operacion de la empresa a fravés de cuatro pasos
fundamentales.

1. La descripcion del praceso, tal vez con un diagrama da flujo.

2. Informacién sobre el comportamiento del proceso como tamafios de
productas o tiempas de servicias, par ejempla,

3. Acclones sobre los resultados a través de medidas carrectivas inmediatas.
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4, Accidén sobre el proceso para evitar la elaboracién de productos o la
prastacién de servicios fuera de las espacificaciones de calidad.

El objeto de atencidn del control estadistico del proceso es la variacién porque
cualquier proceso tiene causas que la provocan. El concepto de variacién
implica que no existen muchos productos con caracterfsticas exactamente
iguales, sino que de hacho fluctian por la accién de problemas con dos tipos de
causas: las comunes y las espaciales. Los problemas por causas comunes se
originan en las fuentes de variabilidad de un proceso bajo controi estadistico y
se comportan dentro de los lfmites inferior y superior de variacion que se han
establecido. En cambio, los problemas por causas especiales se refieren a
factores que no pueden ser explicados por las propias caracter(sticas del
proceso Y afectan de manera imprevisible los resultados hasta que no sean
identificadas y corragidas.

Se ha establacido que un proceso opera bajo control estadistico cuando la
Unica fuente de variabllidad son las causas comunes, pero como explica el
doctor Deming: un estado de control estadistico no es al estado natural de los
procesos de manufactura. Es un logro al cual se llegd por la eliminacidn,
gracias a un esfuerzo determinado, de las causas especiales que orlginan
variacién excesiva. El propdsito central del control de procesos es proporcionar
una sefal estadistica oportuna cuando se presenien causas especiales de
variabllidad y evitar sefales falsas cuando tales causas no estén presentes.
Esto permitir tomar medidas apropiadas para eliminar esas causas especiales
y avitar que se repitan.

Ei segundo propdsito del control estadfstico consiste en disponer de
informacidn para reducir paulatinamente la distancia entre los limites minimos y
méximo, de la distribucién normal de variaciones que son generadas por las
causas comunes, a través de la mejora continua de las caracteristicas de
operacién del proceso.

Proceso bajo control o fuera de control

La capacidad de un proceso de produccién o de la prestacién de un servicio se
determina con el tolai de las variaciones que se originan an las causas
comunes. Por lo tanto la capacidad significa la variacién minima que puede
lograrse en el desempefio del procaso una vez que se han eliminado todas la
causas especiales, Esta capacidad también se ha definldo en términos de los
resuitados que se conslderan deniro de los limites dae tolerancia de las
aspecificaciones de calidad de un producto o un servicio.

El primer paso para operar un proceso bajo control es detectar las causas
aspaciales las cuales no son iguales en todas las operaciones que intervienen
en el proceso. Por este hecho, el diagndstico y eliminacion de causas
aspeciales de variacién debe ser una responsabilidad asignada de manera
tormal a quien o quienes operan las dreas de trabajo donde se originan.
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El segundo paso consiste en identificar las causas comunes de variacion. La
solucion de fas causas comunes generalmente es responsabifidad de los
directivos de fa empresa o del Comité de Calidad y Productividad, sin olvidar
que las personas que operan el proceso tienen mayor cercania y experiencla
con su funcionamiento, 10 cual fes proporciona una mejor oportunidad de

identificar las causas cornunes y reportarias a la alta direccion para su andlisis
y solucién.

De acuerdo con los estudios de Juran, Deming e Ishikawa, entre ef 80% Y 85%
de los problemas de calidad pueden ser considerados come causas comunes ¢
propias de los sistemas y procesos de operacidn y, por lo tanto, sdlo
carregibles por ia alta direccidn, que es la que los ha disefiado e implantado. En
tanto que el 15% 6 20% restante de los problemas se relaciona con causas
espaeciales que pusden ser corregldas localmente por fas personas directamen-
te relacionadas con la operacion. La confuslén de los dos tipos de causas suele
ser muy perjudicial para las empresas, pues al conslderar una causa comin
como una especial se retrasan los trabajos y se agrava &l problema.,

A través del control de procesos primero se colocan éstos "bajo control
estadistico” af detectar y eliminar las causas especiales de variabilidad lo cual
permite que el desemperfic sea predecible y que se pueda evaluar la capacidad
del proceso para cumplir con los requerimientas del clients. Esto constituye una
base sélida para dirlgir apropiadamente la mejora continua de la calidad.

A continuacién se presentan técnicas de dos tipos de gréficas que pueden
flustrar procesos bajo control o fuera de control y se describen dos

herramientas cldsicas para el control estadfstico de proceses: los histogramas y
las gréficas de control,

Histogramas

E! histogramas2 es una gralica de barras que representa la variacién en un
proceso. El uso de un histograma que incluya ilmites de especificaciones de
calidad sirve para analizar si el proceso tiene la capacidad para satistacer los
requisitos del cliente de manera uniforme,

He aquf el procedimiento para hacer y utilizar un histograma:

1. QObtener un nimerc de datos suficientemente grande para que sea
reprasentativo de la operacién del proceso. |

2. Calcular el rango restando el dato mas pequefio del mds grande por ejemplo
si el dato menor es 50 y el mayor es 350, entonces el rango es 300,

3. Dividir el rango entre 6 a 12 grupos de intervalos iguales. Por ejemplo habria
los siguientes sels grupes: 50 a 99; 100 a 149; 150 a 139; 200 a 249; 250 a
2389; 300 a 348.

4, Claslficar y contar la cantidad de datos que corresponden a cada grupo de
intervalos.

52 ARMSTRONG Michael, A Handbook of Management Techniques, Ed. Kogan, 2* edicidn, 1994,
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5. Dibujar el histograma marcando los grupos de intervalos en el sje horizontal
y en el vertical la frecuencia, es decir el nimero de datos de cada grupo.
Ver ejemplo.

6. Agregar los limites inferior y superior de las especificaciones de calidad
acordadas entre cliente y proveedor.

7. Analizar el nivel de variacién asociada con el proceso a través de revisar la
amplitud del rango. Un rango astrecho significa que la variacion es limitada,
en tanto que uno amplio represanta una variacién grande.

8. Buscar el establecimiento de acciones que conduzcan a la mejora del
proceso para que el rango amplio de variacién se convierta en un rango
mas estrecho.

9. Analizar la variacién en Ia forma de la distribucién a través de identificar
cambios en el promedio, que se obtiene sumando todos los datos y
dividiendo |la suma entre el nimero de dalos. Si el promedio cambia puede
significar que el proceso est cambiando por alguna causa que conviene
investigar.

10.Determinar si el proceso puede permanecer estabie y con una operacldn
que se encuentre dentro de las especificaciones de calidad.

Gréficas de Control

Tal vez la herramienta més adecuada para diferenciar los problemas derivados
de causas de variacién comunes o especiales es la gréfica de controia), la cual
muestra |a capacidad de desempeiio real de un proceso en funcién de las
aspeciflcaciones de calidad convenidas entre el cliente y el proveedor,

Las graficas de control pueden utilizarse para indicar cémo varfa un resultado
del proceso en a! transcurso del tiempo y cudl es el rango que normalments
tlene dicha variacidn.

A continuacién se dascribe el procedimiento para trazar una gréfica de control;

1. Identificar cual o cuales de los resultados del proceso son los mds
importantes para someterlos a control.

Obtener la informacidn sobre el proceso a partir de una muestra de la
operacién del mismo.

Dibujar ia gréfica utilizando el eje horizontal para la medida de tiempo y el
gje vertical para el resultado del proceso que se va a medir.

Anotar los datos obtenidos con puntos en la gréfica.

Unir los puntos con lineas rectas,

Calcular la media y graficarla con una Ifnea horizontal.

Indicar los Ilmites de control inferior y superior por medio de lineas
horizontales paralelas.

8. Verificar que todos los puntos se encueniren dentro de los Iimites, lo que
indica que el proceso es estable.

Buscar y resolver las causas especiales de variaciones anormales.

2
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10. Implantar mejoras continuas en el proceso con el propésito de estrechar los
limites de control y aumentar asi la capacidad para producir resuitados
uniformes,

Conviene aclarar que existen diferentes tipos que pueden aplicarse a procesos
distintos en las empresas. Cabe agregar que si bien es clerto que ias graficas
de control son un poco mds complicadas de elaborar que los histogramas,
debido a que para el cdlculo de los limites de control deben utilizarse férmulas
estadisticas, finalmente este tipo de gréficas pueden ofrecer mas informacion
acerca de la estabilidad o variabilidad de un proceso.

Identificacidn de brechas y problemas de calidad

Es probable que uno de los enfoques mds Utiles para la identificacién de
problemas en la materia es el modelo de discrepancias desarrollado por los
doctores Zeithaml, Parasuraman y Berryiss) con el propésito de explicar las
brachas existentes entre los servicios esperados ¥ los recibldos por los clientes.

Brecha 1. Desconocimlento de las expectativas del cllente, Esta
discrepancia se presenta entre las expectativas del cliente y la percepcién que
tiene el proveedor, y tiene su origen en problemas tales como:

« Deficiente investigacion de mercados y uso Inadecuado de Informacion.

+ Falta de interaccién entre la alta direccidn y los clientes y usuarios.

+ Demasiados niveles jerdrquicos entre cliente y direccion de la empresa.

Brecha 2. Especificacionee de calidad equivocadas. Esta discrepancia se

produce cuando existen diferencias entre ia percepcidn del proveedor acerca

de las expectativas del cliente y las especificaciones de calldad, como son:

« Dificultades técnicas para hacer la traduccién de las expectativas del cliente
en especificaciones de calidad.

« Ausencia de metas de calidad y de estandares.

+ Falta de compromiso de los lideres de la empresa hacla el movimiento de la
calidad.

Brecha 3. Deficiencias en la ejecucién del trabajo. Esta discrepancia se
presenta entre los productos y serviclos realmente proporcionados a los
usuarios y las especificaciones de calidad acordados entre el cliente y el
proveedor, Existen muchos factores que provocan esta brecha:

« Deficlencias tecnoldgicas en el proceso de conversion,

+ Ruptura en el trabajo en equipo.

« Falta de capacitacién y desarrollo integral de las personas.

54 KUME Hitoshi, Statistical Methosds for Quality Improvenients, Ed. AOTS - JAPAN (en espaiol
De., Norma),
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Brecha 4. Promesas no cumplidas a los cllentes. Esta discrepancia se
genera cuando la comunicacién dirigida al cliente, en especial las promesas, no
coincide con ia calidad real de los productos y servicios que se le han
entregado. Entre los principales factores estan:

» Estrategias de publicidad inadecuadas a la operacién de la empresa.

¢ Promesas exageradas como medio de cierre de ventas.

« Diferencias en polficas y procedimientos entre departamentos.

Diagrama de causa efecto

La identificacién y andlisis de las causas de los problemas de calidad es un
elemento indispensable en cuaiquier modelo o sistema para la mejora continua.
Para llevar a cabo esta tarea existen muchos métodos y técnicas; tal vez uno
de los mas conocidos sea el anélisis de causa efecto desarrollado por el doctor
Kaoru Ishikawayss), también denominado diagrama del esqueleto de pescado a
propdsito de la forma en que se dibuja.

El andlisis de causa efecto es una técnica eficaz y sencila para identificar y
profundizar, de manera sistematica, la amplia variedad de causas potenciales
de un problema. Los propdsitos centrales de esta técnica consisten en plantear
ias causas fundamentales de una variacién, lograr su comprensién y llegar a un
consenso en el equipo de trabajo acerca de cémo resolverlas.

En seguida se describe el procedimiento para elaborar el diagrama del
esqueleto de pescado;

1, Dibujar un cuadro en el extremo derecho de una hoja de papel.

2. Escribir en este cuadro un texto breve que enuncie el problema que se va a
analizar.

3. Trazar una flecha dirigida al cuadro con vertientes o entradas para las
diferentes causas.

4. I|dentificar causas en diversas categorias que tengan sentido. Una forma
usual es anotar causas relacionadas con categorfas o temas tales como
personas, materiales, equipo, mtodos y procedimientos.

5. Llevar a cabo una lluvia de ideas para ayudar a la identificacién de las
causas.

6. Anotar las causas m s importantes en las entradas o derivaciones de la
flacha, ,

7. Verificar si las causas anotadas pueden realmente provocar como efecto el
problema analizado.

8. Revisar el diagrama una vez concluido ¥ tomar acuerdos sobre las causas
que deben ser solucionadas.

55 ARMSTRONG Michael, A Handbook of Management Techniques, Ed. Kogan, 2* edicidn, 1994,
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Entre los principales propdsitos de la grafica de Paretose) destdacan: separar las
"pocas causas decisivas"” de las "muchas causas triviales" y ayudar en la toma
de decisiones acerca de cuales causas atacar primero para solucionar los
problemas, He aqui 8l procedimiento para hacerla:

1. Revisar la informacion acerca de la frecuencia de las diversas causas de
variabilidad o falta de cumplimiento de las especificaciones. Para recabar y
organizar la informacién conviene usar esta hoja de trabajo:

Causas identificadas Frecuencia
A 15
B 9
C 7
D 4
E 3
F 2
Total 40

2. Dibujar la gréfica asignando el eje horizontal a las causas identificadas, e
eje vertical izquierdo a la frecuencia y el vertical derecho a la importancia
relativa de las causas Identificadas.

3. Dibujar una barra por cada causa. La altura de la barra se determina con la
frecuencia de la causa.

4, Distribuirlas barras en orden descendente de acuerdo con la frecuencia.
Trazar la curva de Pareto con una linea recta desde el origen hasta el
angulo superior derecho de la primera barra. Sumar la frecuencia de la
segunda barra y dibujar otra linea recta del dngulo superior derecho de la
primera barra a la interseccién de la suma con la prolongacion de la linea
derecha de la segunda barra, y asi sucesivamente,

5. Analizar sl se presenta el patron de Pareto, que muestra cdmo del 70% al
80% de la variacion se debe a sdlo 2 ¢ 3 de las causas identificadas. De
hacho, es frecuente que el 50% de las variaciones esté ocasionado por una
causa.

6. Utilizar la gréfica de Parsto para decidir el orden en el cuai se deber atacar
las causas del problema detectado.

Por dltimo, Carlos Thor del Centro Americano de Calidad y Productividad,
describe su punto de vista:

“Un efecto Indirecto mds es que los sistemas internos de la organizacion estén
abiertos. Los sistemas se hacen transparentes. Ustedes pueden ver lo que
astan escondiendo los slstemas... La Unica forma de obtener buenos sistemas
Internos es contar con buenos analistas. Los mejores analistas son, por
supuesto, las mismas personas que forman la empresa‘(s).

56 ARMSTRONG Michael, A Handbook of Management Technigues, Ed. Kogan, 2* edicion, 1994,
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Al término de la realizacién del presente trabajo se desprenden las siguientes
conclusiones y recomendaciones:

Conclusiones:

1.- El camino de la productividad y de la calidad total es un esfuerzo visionario y
permanente.

2.- La caiidad se puede comparar con la ensefianza familiar, en donde
asimilamos la cultura que nos dan nuestros propios padres de una manera
natural,

3.- De esta forma es como se lleva a cabo la transformacién hacia una cultura
de calidad y productividad. Se lleva a cabo de arriba hacia abajo y no de otra
manera, esto sucede como cuando un padre le ensefia a su hijo como hacer
las cosas, en donde por lo normal inconscientemente tiende a imitarlo, segtin
sus necesidades y posibiiidades. No aplica cuando alguien le dice a uno que
hay que hacer algo en la teorfa y en la practica vemos lo contrario, es decir hay
que predicar con el ejemplo.

4.-"Hay que entender y analizar el pasado para mejorar el presente”, Esta frase
popular es normalmente escuchada, mas sin embargo, de iguai manera aplica
cuando una persona mayor le menciona a uno los errores tipicos en los que la
gente cae o vivencias que alguien tuvo para corregir 0 mejorar las actuales, con
esto se busca no caer en errores del pasado para evitarlos y ejercer mejor el
presente, 0 una emprasa con trayectoria y afos de experigncia en donde se
analiza el pasado a manera de ser mejores.

5.- Con estos ejemplos sencillos nos podemos dar cuenta de la esencia bésica
de esta nueva cultura de la que se habla en este trabajo. En teorla es sencillo si
se entiende como es, y en la practica nos lleva a un proceso a largo plazo para
desarrollarlo, pues es dificil cambiar, ademéas de que tiene uno que irse dando
cuenta de los beneficios a los que nos conlleva el cambio, Es importante
también estar siempre abiertos al cambio pues el mundo cambia y cada vez a
mayor velocidad, contrario a lo que normalmente la gente hace. Los cambios
dan beneficios sl se busca mejorar.

6.- La organizacién es esencial hacia la busqueda del cambio, misma que es
clave y personal. En este trabajo se mencionan algunos métodos, unos ya
conocidos y otros innovadores, que son de gran ayuda para la préctica de esta
lenta pero provechosa tarea.

7.- En México tenemos que encontrar la manera de fomentar desde la
educacidn basica los principlos de la cultura de calidad y productividad. Este
proceso de cambio debe de ser reconocido y aplicado por el Gobierno de la
Republica para que se establezca un programa a largo plazo en donde se
incluya el tama en la ensefianza bésica. De esta manera ayudaremos a evitar
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las famosas frases de "hay se va", “como salga”, etc. y asf poder progresar y
competir como personas y todos juntos como pals. Debemos dé dar ejemplo de
lucha ante el mundo y no solo en términos de progresa econémico, sino
también en calidad de vida y ayuda a preservar el medio ambiente y la
naturaleza, buscando como punto final el bienestar y beneficio para todos y
cada uno de los integrantes de este nuevo cambio hacia un mundo mejor.

Recomendaciones:

1.- A nivel grupo, debemos compararnos constantemente con nuestros
competidores, ser abiertos al cambio e innovadores, para evitar ser avasallados
por la apertura comercial, sobre todo, para ser lideres, por la calidad y preclo
competitivo de los productos, en la preferencia del consumidor.

2.- A nivel personal, debemos compararnos cada dia con nosotros mismos, y
compeltlr diariamente con nuestro propio desempefio del dia de ayer; cada dia
aprender nuevos conocimientos, y desarrollar nuevas habilidades para
aplicarlos; tener una actitud de disposicién y compromlso con lo que creemos:
ser personas de calidad que hagan cosas de calidad, en el hogar, en el trabajo,
en el pals,

“El pasado no es mejor que el presente; 1a perfeccidn no estd atrds de nosotros
sino adelante. No es un parafso abandonado sino un territorio que debemos
colonizar, una ciudad que hay que construir’ess).

58 I'AZ. Octavio, Premio Nobel de Literatura 199,
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