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OBJETIVO

Determinar la importancia que tiene el implantar un proceso de Calidad de
Vida en el Trabajo (CVT) en una empresa prestadora de servicios, de tal
. que la misioén, y obj vos de la empresa estén orientados a
sus idades y aspi prop asi como
las idades, ex ivas e int de sus recursos humanos de todo

nivel. Todo esto se toma en cuenta para lograr un mayor grado de
efectividad, productividad y Calidad en su cc

ief




PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Empresa de reciente creacion, con grandes expectativas de crecimiento y
posicionamiento en el mercado. Debido a la gran competencia que

fi las organi i enla lidad, nos enfi »s ante el reto
de no soélo ganar mercado sino bién de una posicion de
liderazgo. A partir de aqui nos i )8 lo siguiente: jel bl un

programa de Calidad de Vida en ¢l Trabajo contribuira a establecer un

clima laboral 6ptimo que favorezca y propicie el logro de los objetivos de
1a empresa?



INTRODUCCION

Todo sistema verdadero de Calidad Total debe integrar forzosamente a la

Calidad de Vida en el Trabajo (CVT) como filosofia de Calidad de sus
procesos sociales.

La CVT tiene su origen en la conviccion y el compromiso de parte de la
alta direccion de las empresas de adoptar una filosofia de Calidad Total
Que genere una cultura organizacional en la cual hacer bien las cosas
siempre, y a la primera, sea la preocupacion y estilo de comportamiento
que domine en las actividades diarias de todas las personas que integran la
organizacion.

Al crear una cultura organizacional de este tipo, la mision, metas y
objetivos de la empresa estaran ori dos a isf: sus idad
aspiraciones economi al i > tiempo que las necesidades,
expectativas e intereses de sus empleados.

Lo anteriormente mencionado puede llegar a tener un impacto positivo en
la isfaccion que sienta el individuo no solo en relacion con su puesto de

trabajo, sino bién en > a la or i ién en general y a la relacion
de ésta con su vida personal y social.

Es importante aclarar que ¢l grado de satisfaccién no esta dado sélo en
funcion de esas condiciones, sino que depende también de la Calidad y
caracteristi del si total de vida del individuo, el cual incluye
elementos como la familia, la ed ion, la vida social, los valores, las
expectativas y las actitudes.

Sin embargo, a pesar de 1o expuesto mas arriba, la empresa puede y debe
proporcionar las condiciones de trabajo necesarias para que el individuo



i su isfaccion profesional y esto repercutira positivamente en
su vida personal y social, y de igual manera tendra un impacto positivo en
su motivacion y productividad desde los puntos de vista cuantitativo y
cualitativo. Es decu', a mayor satisfaccion en el trabajo la productividad y
Calidad del mi > den a se significati t

De esta manera, observamos cémo la CVT esta inmersa dentro de un
Sistema de Calidad Total integrada, donde la Calidad de los procesos
productivos estan en funcion de la CVT y no a la inversa.

Esta vision de la Calidad Total es lo que conducira a la organi ion a
obtener un mayor grado de efectividad en su conjunto.

El tema de la Calidad de Vida en ¢l Trabajo es una parte esencial de un
Sistema de Calidad Total; sin embargo, es preocupante ver que todavia, en
la actualidad, hay algunos empresarios que le dan un enfoque meramente
técnico a este asunto, pasando por alto el hecho de que el tema de la
Calidad tiene que ver principalmente con las personas y no con las

madquinas. De ahi que para lograr con éxito la impl ion de un
global de Calidad Total en la P sea io tocar el tema del
Recurso H en > a fc su filosotia de Calidad de Vida.

En nuestra investigacion, que lleva por titulo PROPUESTA PARA LA
IMPLANTACION DE UN PROCESO DE CALIDAD DE VIDA EN EL
TRABAJO EN UNA EMPRESA QUE OFRECE SERVICIOS DE
COBRANZA he considerado aquellos aspectos que me han parecido mas

te: d > de la compleja esfera de la Calidad. De tal manera, y
desde mi punto de vista muy personal, a través del anilisis de textos
especializados de reconocidos autores, y bajo la eficiente asesoria de mis
profesores, he tocado un tema apasionado, inter dificil -por las
caracteristicas econémicas, sociales y culturales de mi pais-: la Calidad. La
metodologia que he empleado para la elaboracion de esta investigacion ha
sido compleja, porque mis conocimientos tedricos en un principio eran
muy vagos, aunque mi experiencia priactica no era poca. No obstante,




conocimientos y procedimi ¢ implica la pr ia de un conj de
operaciones ordenadas con que sc pretende obtener un resultado, he
llegado al final de este trabajo, en el que he volcado mi proceder y, asi, mis
conclusiones en tomo al tema cuestionado. De gran ayuda ha sido el contar
con una bibliografia exhaustiva, variada, muy seleccionada, dado que en
mi investigacion se han j do no sol propios de la
Calidad, sino bién sociales, econdmicos generales, culturales y
sicologicos: jcuestion dificil de resumir!

debido a que toda metodologia consi en el dio y licacion de




CAPITULO 1 ORIGENES DE LA CALIDAD TOTAL

El objetivo del pi capitulo es tratar de der el cc pto de
Calidad desde su perspectiva historica, especialmente a través del anilisis
de 1a relacion que ha tenido ésta con la actividad del hombre y la manera
como fue evoluci do la organi. ién del trabajo.

El hombre ha poseido siempre, por naturaleza, ¢l deseo de superacion y el
proposito de hacer las cosas bien; esto, de hecho, ha sido la clave para el
desarrollo y el avance tecnologico y cultural de Ja humanidad.

Hay ejemplos clasicos que nos reflejan céomo ¢l hombre a través de la
historia ha i doesab da por la Calidad. Si nos remontamos a los
primeros mc del hombre sobre la Tierra, entonces podremos decir
que la Calidad se inicia con el mismo momento de la "creacion" o primeros
estadios de) hombre, ya que como lo menciona el Génesis, al final de cada
dia se cita la frase: "y Dios vio que era bueno” o, lo que ¢es lo mismo: "y
vio Dios que estaba blen"' Aqul mismo, en este mismo instante filosofico-
socioconfesional, se ini ev la gestion de la Calidad: se
busca lo bueno, se observa lo que esta bien.

En la historia primitiva »s otros ejemplos de H »s de Control
de Calidad. Tal es el caso del Cddigo Hammurabi, creado
aproximadamente para en el afio 2150 a. C., con unos 282 articulos. En
uno de ellos se establecia que: "si un albaiflil ha construido una casa y no

do ésta sufici te solida se bunde y mata a sus ocupantes, ¢l

albaiiil debera ser ejecutado”?.

1 Juan Straubinger (1969). E/ Antiguo Te éxico, s.c., pp. 17-19.
2 Las citas histéricas que sc reproducen en csta parte han sido sacadas de Acle Tomasini, 1994, pp.
37-38. que a su vez las toméd de Bertrand Juslin de Noray (1992). “El movimiento internacional de
Calidad®. En Tratado de la Calidad Total. Madrid, Cicncias dc la Direccion.




A su vez, los fenicios disefiaron métodos un poco mas sofisticados con el
objetivo de eliminar de una sola vez 1a posibilidad de que alguien volviera
a cometer errores, para lo cual cortaban la mano de ¢l que los cc i

Onro ejemplo interesante del asegur de 1a Calidad basado en
1a inspeccién era la labor que realizab las per: encargadas de probar

1a comida de los reyes, sobre todo en épocas en que las intrigas palaciegas
pretendian eliminar a un monarca.

Exi dema d tanto en las edificaciones egipcias como en
las de la América prehispani de étodos utilizados para las
construcciones basados en  procedimientos para comprobar la
perpendicularidad de un bloque de piedra con la ayuda de una cuerda.
Inscripciones en la tumba del Faraon Rekh-Mi-Re en Tebas, Egipto,
an a insp res comprobando la Calidad y di iones de estos
bloques. {Qué mejor muestra de Calidad el comprobar que ain en nuestros
dias permanecen intactas esas consty y son ejemplo de Calidad y
exactitud!?,

En la Edad Media surgieron los gremios y con ellos las normas de Calidad
se hicieron mas explicitas. Con esto se pretendia, por un lado, garantizar la
conformidad de los bicnes que se entregaban al cliente y, por otro lado,

mamener en algunos grupos la exclusividad de los productos que
fabricaban.

Sin bargo, el bl de estas normas se hizo tan rigido que
lleg6 a provocar en algunos casos un freno a la innovacion y al cambio, lo
cual se reforzo con los monopolios ar les. Por ejemplo, en Fi ia el
gremio que producia botones de hueso se negd a que ¢l sastre utilizara
botones de tela, llegando incluso a provocar que se suspendiera el uso de
estos ultimos con riesgo de ser multados.

3 Apud Guajardo Garza, Op. cit., pp. 19-20 y Acle Tomasini, 1994, p. 38,



Los ejemplos que hemos mencionado anteriormente pueden parecer en la
actualidad absurdos; sin bargo, nos permi exponer un concepto
fund. tal que di6 a perderse en la medida en que el mundo se
industrializaba y que es precisamente uno de los valores que la filosofia de
Calidad Total pretende rescatar.

Si obsesrvamos detallad los ti >s pasados, entc S una
clara relacion del hombre con el resullado dc su trabajo; se puede decir que
cada articulo producido tenia la etiqueta, el nombre y apellido, y como tal
el orgullo de la persona que lo elaboraba. Con la mecanizacion, la
produccion en serie y la especializacion de los procesos productivos, se ha
separado al hombre del producto de su esfuerzo y en ocasiones ya no logra
distinguir el valor que agrega y, en ¢l extremo, a veces ni siquiera sabe lo
que produce 1a empresa donde presta sus servicios.

Desde esa perspectiva, y con los d que vinculan al hombre con
su obra, 1a Calidad Total no sélo reconoce la dignidad y el potencial

1 del ser h », ¥y lo incorpora al autocontrol activo de la
Calidad de lo que hace, sino que, ademas, a través de este involucramiento
lo pone en contacto estrecho con la naturaleza y la importancia de su labor.
En otras palabras: lo hace recuperar el orgullo por lo que elabora al
destacar que es propietario de su trabajo.

Acle Tc ini nos ¢« resp del desamrollo y la Calidad que "A
medlda que se fue consolidando el c« pto de nacion, en un mundo

lado por los tecnologicos y por el desarrollo de los medios y
vias de ion, surge bién el pto de riqueza nacional y

economia, a partir de lo cual se hace relevante el vinculo entre Calidad y
competitividad como la importancia nacional de ambos elementos"s.

Y mias adelante nos da un importante ejemplo de Calidad al comentarnos
un informe del estadista francés Jean-Baptiste Colbert al rey Luis XIV, de

4 Acle Tomasini, 1994, p. 39.



fecha 3 de agosto de 1664, en el que se pl "Si fabricas

aseguran por un trabajo cuidadoso, la Calidad de nuestros productos, los

extranjeros estaran interesado en aprovisionarse aqui y fluird dinero al

reino”. Creo que seria de gran provecho retomar estos criterios en México.

De hacerlo, otro seria, entonces, el panorama de nuestras empresas y, por
i 1 de 'OS tr bajad: res.

De la misma manera que ha evolucionado la humanidad, ha evolucionado
el mismo concepto de Calidad. Los enfoques mediante los cuales las
empresas han tratado de asegurarse o garantizar una mejor Calidad para
sus productos y sus servicios han atravesado unas nueve etapas en la
historia, acerca de lo cual nos habla detalladamente el grupo MAPCAL, S.
A., en su libro Gestion de la calidad totals.

1.1 DEFINICIONES DE LA CALIDAD.

Lo primero que tenemos que hacer c;lando vamos a hablar de Calidad es
definirla. Del concepto claro y especifico que se tenga de 1o que es Calidad
dependera el que los miembros de la organizacion estén en el mismo canal

y en 1a biasqueda de lograr lo mi >. En i de que uno de los
problemas principales a la hora de impl Calidad es ¢l no bl
con itud su cc pto, lo cual puede ocasionar que cada empleado o

integrante de la organizacion esté en la busqueda de objetivos diferentes
basados en "su concepto” y "perspectiva particular de Calidad". Este es, a
mi parecer, un gran problema.

Catidad es un pto del cual aiin los grandes autores mo han
podido ponerse de acuerdo. No i una definicion universal de
"Calidad". Cada autor tiene una concepcion particular, y aunque todas
pueden estar correctas y, en el mejor de los casos, asemejarse, queda claro

3 Cf pp. 3-10.



bién que enfq dife pectos. Y es que el campo de aplicacion
de la Calidad es tan amplio que es dificil tener una sola frase que cubra
todas sus posibilidades. Hay una definicion sencilla que ha adquirido
popularidad entre los versados en este tema: "la Calidad es ! ia"s;

sin embargo, aunque es ficil de recordar y se ha con h
frecuencia, creo que no abarca todas las apli iones posibles o d bt
Aun tratand de la mi licacion o del mi > prod > O servicio,

dos personas pueden tener |deas distintas sobre lo que es Calidad o lo que
es excelencia, 1o que coloca al concepto de Calidad en una situacion de
controversia y, a veces, parece tener un caricter ambiguo.

Para der el concepto de este tema y lograr resultados con su
aplicacion, se requiere de su estudio y la integracion de actitudes, aptitudes
y acciones especificas.

Veamos algunas de las definiciones respecto de Calidad:

-Calidad es un juicio de valor relativo que un cliente le da a un
producto o servicio, con base en la capacidad de éste para satisfacer
sus necesidades?.

-Calidad es la capacidad de una empresa de manufacturar bienes y
productos o de ofenar servicios profesionales especializados de

do a los req s de sus clientes o de ¢« idores
potenciales con un perfil similar a los actuales®.

-Calidad es satisf: las idad: de los clientes y sus

: [y
vas razc -

P

-Calidad es adecuacion al uso. Se ramifica en:

6 Apud Guajardo Garza, Op. cit, p. V.

7 Guajardo Garza, Op. cit.. p. 31.

s A del lo 4: Calidad y ia de los h
®

Bervy, Op. cit., p. 2.



1. Aquellas caracteristicas del producto que satisfacen las

idades del cli

2.A ia de deficiencias!o.

-Calidad es el cumplimiento de especificaciones, es responder a las

ivas de los cli y losn,

| 3

-Calidad es alto grado de uniformidad en el producto; es producto a
bajo costo y de acuerdo a exigencias del mercado'z.

-Se llama Calidad a los atributos de un producto o servicio que el
cliente aprecia para isf? una idad determinada en un
tiempo especifico's.

-Calidad es la resul lolal de las caracteristicas del producto o
servicio de mercad genieria, fabricacion y mantenimiento a
través de los cuales el producto o servicio en uso satisfacera las
esperanzas del cliente!s.

-Calidad es un concepto administrativo Que busca de manera
sistemitica y con la participacion organizada de todos los miembros
de una empresa o de una organizacion, elevar consistente e
integralmente la Calidad de sus procesos, productos y servicios,
previniendo el error y haciendo un habito de la mejora constante con
el propdsito central de isf: las idades y exp ivas del
cliente!s.

12
13
14
13

Juran, 1993, T. I, pp. 2.1-2.2.
Crosby. Apuntes del Scminario. Madulo 4: Calidad y ia de los
Dcming. Apuntes ¢cl Scminario. Madulo 4: Calidad Y ia de los
A pu del Addulo 4: Cahdad y de los
i) del 4: Calidad y ia dec los
Acle Tomasini, l99l p. S0.
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-La Calidad sélo se logra > toda la P esta decidida y

ori da a la Calidad. Este enfoque se fundamenta en la
aceptacion del principio que afirma que las areas de produccion u
operacion no pueden lograr los niveles optimos de Calidad si no
cuentan con ¢l apoyo total de los niveles de direcciéon y con la
colaboracién -debid orientada y centrada en la Calidad- de las
demis areas de la empresa: marketing, ventas, comabilidad,
administracion, etc.'s,

Como podemos ver, las ideas de los filosofos pueden diferir unas con
otras, pero sus cc ptos e ideas siempre van dirigidos hacia el mismo

resultado: 1a satisfaccion del cliente al 100% de las veces.

Cada uno de ellos tiene una definicion diferente del concepto de Calidad y,
asi, considera formas e itinerarios diversos en lo tocante a cémo llegar a
este objetivo de la Calidad; pero en lo que indudablemente estan todos de
acuerdo es en que aquél que mejor satisface a su cliente es ¢l que gana la
competencia en los negocios. Asi i », todos coincid en que la
Calidad y la satisfaccion del cli son responsabilidad de la gerencia y
una prioridad de primer orden.

En resumen, podemos asegurar que la filosofia y los métodos de los
patriarcas de la Calidad son coincidentes; su gran potencial transformador
reside en la capacidad que tuvieron para redisefar los roles tradicionales
de la administracién y del trabajador, v enterraron los obsoletos enfoques

aislados y fragr ios del homb , que se resumen en el
paradigma de Taylor que invitaba a cada u'aba_.ador, de manera cordial, por
P >y, aun ' ione su cerebro a la entrada y pase a trabajar”.

Estamos viviendo en la actualidad un momento en que la Calidad Total
abre los cauces para que circule toda la energia humana en la fornma mas
productiva posible. Nos queda considerar las particularidades de México y,
con ello, prever y reevaluar los "parametros de Calidad"” en ¢l area.

16 MAPCAL. S. A.. pp. 7-8.



1.2 VINCULACION ENTRE EL DESARROLLO DE
LOS ENFOQUES GERENCIALES Y EL CONCEPTO DE
CALIDAD.

El concepto de Calidad se ha desarrollado en forma paralela a los
diferentes enfoques gerenciales; es decir, que no podemos plantear que
evolucion6 de una manera aislada. Es mas, viéndolo desde una
perspectiva historica, observamos que son dos procesos que comen
paralelos, pero que gradualmente se han ido acercando hasta convertirse en
uno solo, por lo que podemos concluir que la impl ion de la Calidad
Total requiere for un estilo gerencial participativo y que tenga
como uno de sus valores principales el trabajo en equipo.

Para concretar mas lo anteriormente expuesto consideraremos un poco la
historia de América del Norte y su entorno:

En 1920 la Western Electric instala una nueva central, la cual no puede
operar debido a una gran idad de defectos, "a pesar de que contaba
con mas inspectores que obreros” -algo semejante a lo pasa en México en
la actualidad-. En ese entonces se creé un departamento de Calidad
separado del de produccion, que contaba entre sus miembros a George
Edwards y Walter Shewhart. El primero cred la nociéon de Aseguramiento
de Calidad y el segundo introduce la estadistica como medio de gestion de
la Calidad.

En 1945, Feigenbaum publica su articulo "La calidad como gestion”, donde
describe la aplicacion del cc pto de Calidad en diferentes areas de la
General Electric. Este fue el amtecedente de su libro 7Total Quality
Control.

En 1950, Edward Deming -discipulo de Shewhart-, quien habia participado
dos aflos antes en estudios sobre el Japon -a peticion del gobiemo
estadounidense-, dicta su primera conferencia a industriales de ese pais, y
destaca la aplicacion de los métodos estadisticos en el Control de Calidad.



A ¢él se le considera la persona que introdujo el Control de Calidad en el

Japon.

En 1954 J. M. Juran visité Japon, como 1

p a la invitacion de la
UCLH -Union de Cientificos ¢ Ing s Japc . La wvisita del Dr.
Juran marcod una transicion en las acnvndades de Control de Calidad, ya
que marco el énf: y la impor ia de la participacion de 1a gerencia en

el CC, no sélo en la tecnologia de 1a planta. Con ¢ se abrieron las puertas
para el establecimiento del Control de Calidad tal como se conoce hoy.

En 1961 Philip Crosby lanza el concepto de Cero Defectos, enfatizando la
participacion del recurso humano, en virtud de que se considera que las
fallas provienen de errores humanos.

Sin bargo, la impc de la Calidad como elemento clave de
competitividad no logra captarse por completo sino hasta finales de los

afios sesentas con la exitosa presencia de productos japoneses en el
mercado norteamericano.

En forma paralela a estos avances, los enfoques gerenciales fueron
evolucionando, desde el tayloriano hasta los procesos de planeacion
estratégica donde los objetivos se fijan de manera participativa,
destacando que la Calidad abarca a las empresas a todo lo largo y lo
ancho; inclusive en algunas de ellas el proceso de planeacion se inicia a
partir de los atributos de Calidad que se desea incluir en cada uno de los
productos o servicios.

Visto en retrospectiva, el concepto de Calidad ha pasado a lo largo de este
siglo de una ctapa donde no existia como actividad sistemitica a otra,
donde para asegurar la Calidad debemos partir con el disefio del mismo

d pectivo  proceso, incluyendo los servicios y productos

P >y sur
que internamente se dan en las organizaciones.



Ishikawa ha calificado a este proceso como el surgimiento de una nueva
generacion en las actividades de Control de Calidad, lo que se aprecia con
claridad en la grifica siguiente:

Evolucion de las actividades de control de calidad

! 3a. generacién
i . Optimizacion de
23. generacion digsefios
Conftrol de los
1. generacisn procesos
inspeccién
no existe
1920 1949 1988 1080

Esta grifica nos a lo fuer que ha evolucionado en los iltimos
aftos la administracién de la Calidad -a través del desarrollo de la
humanidad-. Aqui aparece un proceso de aprendizaje por medio de la
experiencia y el desarrollo de conocimientos. Esto nos enfatiza la
concatenacion de etapas por las que deben transitar todos aquellos
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interesados en mejorar la Calidad de lo que hacen, sean personas,
empresas, organismos publicos, etc.

1.3 GURUS DE LA CALIDAD.

No se puede tratar el tema de la Calidad sin hacer menciéon a los
principales promotores y autores representativos de esta filosofia, quienes
han planteado y desamollados sus cc fund ] y su o
tedrico, sobre ¢l cual se han apoyado posteriormente los trabajos y
contribuciones de otros autores.

1.3.1 EDWARDS DEMING.

Nacio en octubre de 1900 y murié en 1993. Ingeniero especializado en
Estadistica. Recibio su formacion del doctor Walther J. Shewart, con quien
cre6 enfoques y herramientas estadisticas aplicadas a la ind ia. Se le
considera la persona que introdujo el Control de Calidad en el Japon. En
1950 el Dr. W. Edwards Deming visité el Japon para dictar una serie de
conferencias sobre el Control de Calidad. Las regalias de estas
conferencias se entregaron a la UCLJ), que las utilizdé para bl el
premio Deming. Este premio tiene varias categorias, pero es esencialmente
un premno que s¢ otorga a una empresa que se ha desempeiiado

1| en el po del Control de Calidad. Cada afio, al subir
el nlvel del CCE y el CTC en ¢l Japon, los beneficiarios del premio deben
cumplir requisitos mas altos.

El caso del Dr. Deming ¢s parecido al de Ishikawa en el sentido de que
"nadie es profeta en su tierra”, ya que en Japon se le considera como el
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padre de la revolucion de la Calidad japonesa; inclusive en 1960 el
emperador Hiroito lo condecord con la sagrada orden del Sagrado Tesoro,
y la prueba mis palpable es la institucion del p io de Calidad que se
otorga a las empresas en Japon, el cual lleva su nombre y, sin embargo,
como lo mencionamos anterionmente, en su pais, E.U., se le conocié como
un gurii de menor impc iaysele pezé a difundir a partir de 1980,
después de un reportaje televisivo sobre su obra. .

Los catorce puntos de la filosofia de Deming en torno a la Calidad son:
1. Crear constancia de propdsito para mejorar productos y servicios.

2. Adoptar la nueva filosofia.

3. Terminar con la depend ia de la inspecciéon

4. Terminar con la practica de decidir negocios con base en los
precios.

S. Mejorar el sistema de produccion y servicios en forma constante y
permanente.

6. Instituir métodos de entrenamiento en el trabajo.

7. Adoptar ¢ instituir el liderazgo.

8. Expulsar ¢l miedo.

9. Romper las barreras entre los departamentos.

10. Eliminar los slogans, exhortaciones y las metas numéricas.

11. Eliminar estandares de trabajo y metas numéricas.
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12. Eliminar barreras que impid el imi > de orgullo
del trabajador.

13. Instituir un activo progr de ed i6n y autod rollo para
empleados.

14. Implicar a todo el personal en la transformacion'”.

1.32 JOSEPH M. JURAN.

Nacié en Rumania en 1908. Es ingeniero y abogado, con fuerte formacion
en la estadistica aplicada a la ind ia. Visit6 el Japén por pri vez en
1954, atendiendo a una invitacion de la UCILJ, donde dicté seminarios para
gerentes altos y medios, explicandoles las funciones que les correspondian
en la promocion del Control de Calidad. La visita del Dr. Juran marcé una
transicion en las actividades de Control de Calidad en el Japén, ya que
anteriormente solo se habian enfocado a los aspectos tecnolégicos de la
planta; sin embargo, con su participacion logré convencerlos de la
importancia de la involucracion de toda la gerencia. Su visita creé un
ambiente en que se reconocié el Control de Calidad como un instrumento
de la gerencia. Asi, se abrieron las puertas para el establecimiento del
Control de Calidad tal como lo conocemos hoy.

A Juran se le considera el precursor de los actuales métodos de

Administracion de Calidad en el >

Filosofia de Juran en tomo a la Calidad:

1. Medir el costo de tener Calidad pobre.

17 Para més detalics accrea del trabajo y 1a vida de Edwards Deming, véasc la revista A/ta Direccidn,
julio-agosto 1990 y Kaoru Ishikawa, 1993, p. 6.
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2. Adecuar el producto para ¢l uso.
3. Lograr conformidad con especificaciones.
4. Mcjorar proyecto por proyecto.

5. La Calidad es ¢l mejor negocio.

Trilogia de Juran: uno de los aspectos mas importantes que maneja este
autor y que se considera como fundamental para la implantacion de la
Calidad es su trilogia, la cual la los sigui puntos:

1. Planificacién de Ia Calidad. Desarrollar los productos y procesos

requeridos para sati las idades de los cli P
los siguientes pasos:

1. Determinar quiénes son los clientes.
2. Determinar las necesidades de los clientes.

3. Desarrollar las caracteristicas del producto que respondan a
las necesidades de los clientes.

4. Desarrollar procesos ¢
risticas.

P de producir esas caracte-

5. Transferir los planes resultantes al personal operativo.
Ii. Control de la Calidad. Es utilizado por el personal operativo
como ayuda para alcanzar los objetivos del producto y del proceso.
Se compone de las siguientes etapas:

1. Evaluar los resultados operativos reales.



2. Comparar los resultados reales con los objetivos.
3. Actuar en funcion de la diferencia.
111. Mejora de Ia Calidad. Su objetivo es cc ir unos 1tad:

que estén a un nivel significativamente mas alto que los alcanzados en
el pasado. Consta de los siguientes pasos universales:

1. Conseguir una mejora de la Calidad anualmente.
2. Mejorar los proyectos de mejora.
3. Equipos de trabajo para cada proyecto.

4. Motivacion, recursos y formacion para los equipos.

1.33 KAORU ISHIKAWA.

Nacié en 1915 en la familia de un d > industrial -su padre llegaria a
ser el primer presndeme de la poderosa Keidanren o Federacion de
Asociaciones E o . El Dr. Ishikawa se gradu6 en la Universidad
de Tokio en 1939, en la especialidad de Quimica Aplicada. Como profesor
de Ingenieria en la misma universidad comprendio la importancia de los
métodos estadisticos. En 1949 particip6 estrechamente en la promocion del
Control de Calidad y, desde entonces, ha ayudado a muchas firmas
japonesas a alcanzar lugares destacados mediante 1a aplicacion del CC. La
vida del Dr. Ishikawa y 1a historia del CC en Japén son inseparables.
Ishikawa fue presidente del Instituto de Tecnologia M hi y fue, adema

el asesor del CC mas solicitado del Japon. Sus métodos practicos han
ayudado a miles de compailias -entre ellas IBM y Ford- en el logro de




productos de Calidad superior a costos muy inferiores. Se le conoce como
el impulsor de los Circulos de Calidad a partir de 1962.

Podemos decir que en realidad Ishikawa es el verdadero iniciador del
Movimiento Internacional de la Calidad, ya que fue ¢l quien organizé el
ciclo de confe ias que imparti6 Deming en 1950. En 1954 consiguié a
otro experto, Juran, ya que consideraba que a él ya nadie le creia y pensé
que un extranjero podria convencer mejor a los japoneses.

Ishikawa murié en agosto de 1989, dejandonos una herencia auténtica-
mente revolucionaria.

Filosofia de Ishikawa en relacion con la Calidad:

1. Primero Ila Calidad; no Ilas utilidades a corto pl Alb la
Calidad primero, las utilidades aumentaran a la larga. Por otro lado, si
se persiguen utilidades a corto plazo. se perderé competitividad en ¢l

mercado y a la larga las g an
2. Orientaciéa hacia el idor; mo hacia el prod Pensar
desde el punto de vista de los demis. E h piniones y en

forma que se tenga en cuenta los puntos de vista de los demais;
conocer sus gustos; saber para qué utilizan nuestros productos. Este
principio aplica j ] al comercio internacional.

P P

3. El proceso siguiente es su cliente; hay que climinar las
barreras del seccionalismo. Cada proceso debe ver en el proceso
siguiente a su cliente y tratar de satisfacer sus requerimientos. Las
solicitudes hechas al proceso precedente deben ser razonables y
basadas en hechos y datos.

4. Utdilizar datos y numeros en las pr | utilizacién de
métodos estadisticos. Para analizar los hechos, lo cual permite hacer
calculos, formar juicios y luego tomar medidas del caso.
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s. llespeto . Ia hu-a-idad como filosofia administrativa;
d particip La gerencia basada en la
humanidad es un si que imula el florecimi > de un

ol h r

pe > ilimitado

6. Admini iom interfi # 1. La gerencia interfuncional y
comités interfunci les. El Dr. Ishikawa no gusta mucho de la teoria
X, Y o Z. Preficre pl las con cc jos mas practicos, como,
por plo: el sigui proceso sera nuestro cliente":s. Estos

-jos los utiliza para romper las barreras del seccionalismo en las
organizaciones.

1.34 PHILIP CROSBY.

Nace en E.U. en 1926 y comi trabajando como insp r de linea
hasta llegar a Vicepresidente Corporativo de Calidad. En 1952 trabaja en
la corporacién de Crosley como técnico en el dep > de Calidad, y
en 1961 crea el concepto "Cero Defectos”. Fue director de Calidad de
LT.T. -In i ! Teleph and Telegraph- en 1965.

Autor reconocido por sus aportaciones en ¢l ambito de la Calidad. Expone
sus cun(ro principios bdsicos de una manera coloquial, muy clara,

[, do con el estilo de otros autores como Deming,
Juran, Ishikawa, quienes son mds técnicos y utilizan un lenguaje mas
cientifico.

h 'Y

En general, sus aportaci no ti > ni la profundidad de
las realizadas por los otros tres autores; pero sentimos conveniente

18 Kaoru Ishikawa, 1993, p. 121,
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incluirlo en este trabajo por es, i un

peci que
ha contribuido al desarrollo de la teoria y la practica de la Calidad

De las aportaciones mas relevantes de Crosby podemos mencionar que es
€] quien lanza el concepto de Cero Defectos como una actitud o ideal hacia
no tolerar los ermrores y, de la misma manera, enfatiza la participacion del
recurso humano.

Crosby nos indica que para admini la Calidad es 10 ¢ F
cuatro puntos ial i

o princip
1. Calidad se define como cumplir con los compromisos.

2. El sistema de la Calidad es la prevencion.

3. El estandar de realizacion es cero defectos.

4. La medida de la Calidad es el precio del incumplimiento.

Asimismo, sustenta su metodologia para alcanzar la Calidad en los
siguientes 14 pasos:
1. C iso de la dir i6n a mejorar Ia Calidad. ;Qué es lo

»

que tiene que hacer 1a gente?

2. For ién de ipo de j U de Calidad.

i hand i 2

3. Medicién de la Calidad. No existen especificaciones para medir
la Calidad.

4. Determinacién y evaluacion del costo de Calidad. Es un proceso
largo y, por tal motivo, se debe invertir en hacer Calidad.

S. Conciencia de Calidad. Concientizacion a todos niveles.
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6. Accién correctiva. Juntas de supervision.

7. l'lamcié- del progn-. **Cero Defectos*”. Formar el comité
que istre "Cero Defectos"” -a juicio del administrador-.

8. Educaciéon multidisciplinaris a todo el persomal.
9. Dia ""Cero Defectos™.

iFicahl

10. Fijar metas: 30, 60, 90 dias;

pecificas y

11. Elimi in de Ia 8 error. Problema que impide trabajar sin
errores al empleado.

12. Reconocimiento. No en dinero, ya que el ser humano es sensible
por naturaleza.

13. Comsejos de Calidad. Encargados de mejorar la Calidad. Ver a
los clientes finales.

14. Hacerlo de muevo: 12-18

19 Apud Ap del Seminard 4: Calidad y ia de los ¥ G
Garza, Op. cit., 68-71.
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CAPITULO 2

LA CALIDAD EN LAS EMPRESAS DE
SERVICIOS

El objetivo de este capitulo es describir como se enfoca el Control de
Calidad en las empresas de servicio. En realidad existe un gran paralelismo

entre las técni de aseg: de la Calidad de una empresa de
servicios y las de una empresa fi era; sin bargo, también hay
diferencias.

Para der las principales modificaciones que se requiere hacer en los
principios que regulan el Control de la Calidad para que sean aphcables a
las empresas de servicios, es io d las P
caracteristicas de un servicio.

{Qué es un servicio? Un servicio es un trabajo realizado para otros para
isfs unas determinad idades de los cli

Las industrias de servicio incluyen principal

-Transportes (ferrocarriles, lineas aéreas, autobuses, trenes, etc.).
-Servicios publicos (teléfonos, energia, hospitales, etc.).
-Comercio (ropa, automoviles, grandes almacenes, etc.).
-Finanzas (bancos, seguros, inversiones, etc.).

-Inmobiliarias.

-Restaurantes, hoteles.



-Medios de comunicacion (radio, prensa, television, etc.).

-Servicios a la empresa (publicidad, crédito, cobranzas, informaitica).

-Servicios itarios (hospital laboratorios médicos).

-Servicios personales (espectaculos, peluqueria, éti etc.).
-Servicios profesionales (abogados, médicos, i ieros, administra-
dores).

-Servicios de reparacion (vehiculos, aparatos domésticos).

-Gobiemo (defc lud, ed ion, servicios municipales).

Como se puede observar, las empresas de servicios pueden tener diversos
significados y, asi, referirse a empresas no manufactureras, servicios
publlcos, servuclos personales. Muchas de estas empresas estan altamente
sin bargo, otras dependen fund. ] te de la mano
de obra, como es el caso de los restaurantes. Para estas ultimas empresas,
los salarios pueden representar hasta el 70 por ciento del total de los
costes, comparado con el 30 por ci ) que rep en el caso de las
manufactureras. Por ello, estas empresas tienen que enfrentar serios
probl de recl i >, de formacion y de motivacion del personal y a
las presiones laborales que se derivan de sus habmmlmente bajos salarios.
Es por ello que se ha incr do la d ili nuevas
tecnologias para mejorar tanto la productividad como la Calldad

Las empresas de servicios se enfremtan cada dia con clientes mis
exig ' debido a lo i ial de los servicios juzgan a éstos en
su conjunto y no en sus componentes, por lo que para poder ganar una
ventaja competitiva deben establecer programas de calidad total de
servicio como instrumento esencial para el éxito.

31



2.1 CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS DE
SERVICIOS.

Una empresa de servicio €s un si or izado que puede proporcionar
la utili ion de i laciones y habilidad pecial Las empresas de
servicio off a sus cli los beneficios de utilizar sus sistemas de
distintas formas, por ejemplo:

-Posibili do la wtili ion de sus i laciones: de los autob del

teléfono.
-Alquilando su bienes: automéviles, departamentos.

-Prestando servicios profesionales: abogados, administradores,

médicos.

-Contribuyendo al mantenimiento de la salud: hospitales, laboratorios
clinicos.

-Realizando el imi > de productos: reparacion de
automéoviles.

-Reali do repr iones y audiciones: teatro, television, radio.
-Tr itiendo conocimi »s: cursos, formaciéon educacional y
cultural.

-Posibilitando un autoservicio: restaurantes.

Las empresas de servicio generalmente comparten las siguientes
caracteristicas:

-Ventas directas.
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-Contactos  directos con  los usuarios: oportunidad de
retroali ion en el >,

Iy

-Servicios p en el > oportuno: disponibilidad del
servicio en el momento adecuado.

-El tiempo de operacion es importante: ofrecer los mejores tiempos de
respuesta.

-Trabaj no al bl ni transp bl generados en el
momcnto que el cliente espera recibirlos.

-El servicio debe ser creado a medida que se va suministrando: se
producen y inistran simulta

-El el > fund. 1 de un servicio no es el producto fisico, sino
los productos intangibles.

2.2 4sQUE ES LA CALIDAD DE SERVICIO?

Al igual que la Calidad de un producto, la Calidad de un servicio es el
grado en que éste satisface con éxito las idades del cli a medida
que se presta; esto incluye: precio, plazos de ga y ad i6n a sus
objetivos.

Algunas caracteristicas que el cliente reconoce como beneficiosas son, por '

plo: la p lidad en las llegadas de los vuelos de una compaﬁia de
aviacion, la cor(esia del personal de los grand 1a L con
que se prep. las comidas en un r la ia de ruldos en una

Namada telefonica, 1a limpi de la habitacion de un hotel. El que juzga la
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Calidad es el cli no la compaitia de aviacion, ni el hotel, ni el taller de
reparacion.

Cada organizacion o empresa de servicios se debe de asegurar que su

Calidad responde cc a las exp as y requeri de
sus clientes. Cuando hay una creci i isfaccion entre clientes que no
se€ quejan, esto se convierte en una [ para lqui
organizacion.

Las empresas de servicios, al igual que las de manufactura, deben de
controlar peri6édi la isfaccion de sus cli lo cual pued:
hacer a través de encuestas y estudios de mercado.

2.3 CARACTERISTICAS DE LA CALIDAD EN EL
SERVICIO.

Estos son los atributos de un servicio que se necesitan para alcanzar la
satisfaccién de un cliente, y que se pueden agrupar de la siguiente manera:

-Psicoldégicos: la belleza de un ambiente, el confort, el reconocimiento
como cliente habitual.

-Temporales: el tiempo de espera en un fila, el tiempo de reparacion.
-Contractuales: la garantia de un servicio satisfactorio.

-Eticos: ]a honestidad de un taller de reparacion, la veracidad de la
publicidad, la comrecta y cortés conducta del personal.

-Técmicos: 1a claridad en las transmisiones de television
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De todos éstos, los atributos psicoldgicos, temporales y éticos son
ial impor para los clientes. .

{ L

ificado las isti de

Una vez que una empresa de servicio ha id
Calidad mis apreciadas por sus cli debe proceder a planificar para

ellas su Calidad de Disefio y su Calidad de Conformidad?°.

20 Para considerar con mayor cxactitud la Calidad de Servicio véase, por cicmplo: J. M. Juran y
Frank M. Gryna, Op. cit., V. L., pp. 33.1-33.71.



CAPITULO 3 CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO (CVT)

3.1 DEFINICION DE CVT.

1

En hos textos, inarios y SOS Se iona el término de
Calidad de Vida en el Trabajo -CVT-; sin embargo, dado su uso continuo,
su significado ha quedado dentro de los valores que se dan por entendidos
y donde cada quien entiende lo que quiere entender de acuerde con sus
valores y criterios personales.

El tratar de definir este concepto es tan complejo como el definir la vida,
dado el amplio espectro de conceptos que se pueden incorporar en ese
afan. Hay muchas personas que entienden por "mejorar la Calidad de
Vida" el incrementar los ingresos para poder disfrutar de una gran cantidad

de comodidades pr en el do moderno como son: casa, auto,
ropa, televisor, celular, viaje, etc. Es decir, segin ellos, aquel trabajador
que tenga la mayor idad de isfactores materiales tendra una mejor

Calidad de Vida. Tal criterio es, por supuesto, contradictorio ya que si ese
fuera el caso /por qué en algunos paises desarrollados donde la mayoria
de sus habitantes tienen cubiertos esos aspectos hay un indice tan alto de
suicidios, o recurren a las drogas o el alcoholismo para alejarse de su
realidad cotidiana? Lo que este ejemplo nos revela es que la Calidad de
Vida esta basada mas en asp >s subjetivos que en la posesion de una
serie de bienes materiales. Este enfoque aplicado a una empresa nos da a
entender que para el trabajador o empleado no todo lo que le importa es
s6lo un "buen salario”. Esto no quiere decir que no sea importante este
buen salario, pero si que debe existir un balance entre los satisfactores
materiales y psicologicos dentro de una definicion de Calidad de Vida.

Hay autores que consideran que mis que un término cuyas fronteras se
bl de a precisa, Calidad de Vida es en realidad un
enfoque gerencial orientado a la gente y no a las cosas, y en el que
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interactian administradores, supervisores y empleados en la resolucion de
problemas que les son comunes. Esta interaccion es cooperativa y no
autoritaria; evolucionaria y cambiante y no fija; abierta y no rigida;
informal y no basada en reglas; interpersonal y no mecanica; orientada a
resolver probl y da en ¢l respeto >.

Es obvio que toda persona aspire a mejorar de manera constante su nivel
de ingreso, pero el dinero no lo es todo y el hombre no es un animal que
1a solo en funcion de una recomp

Para elevar la Calidad de Vida del trabajador se debe partir de reconocer la
dignidad y capacidad que tiene ese trabajador como ser humano; no se
trata solamente de pagarle un "salario justo”, sino de propiciar que
desarrolle todo su potencial fisico e intelectual. Es decir, la Calidad de
Vida del trabajador estara inti te ligada a su ambiente de trabajo no
ani en > a cuestiones materiales sino también a aspectos
intangibles. El objetivo es mejorar consistentemente los factores objetivos
¥ subjetivos que determinan la Calidad de Vida en el lugar de trabajo.

En ese sentido, el respeto al individuo se ejerce a través de su
incorporacion a la toma de decisiones relativas a su area de trabajo con el
objetivo de imular su desarrollo. En un final de cuentas "su drea de
trabajo" es parte vital de su Calidad de Vida, sobre todo cuando ésta
desemboca en un proceso en el que todos salen ganando; si ambas partes
ganan -empresa y obrero- no tiene por qué establecerse una relacion
conflictiva entre ambas partes.

Lacl para iniciar este movimi consi en que la alta direccion se
atreva a dar el primer paso hacia la biasqueda de la mejora constante en la
Calidad de Vida del resto de sus compafleros. Para evaluar la Calidad de
Vida de nuestros empleados, un buen ejercicio seria el tratar de verlos
como clientes y asi cada dia cuando cruzan la puerta al salir de la empresa
nos debemos preguntar si han isfecho las ivas que tuviecron al
entrar. En esa medida, conforme transitamos a una sociedad mejor

P
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capacitada e informada, por l6gica tendremos un umbral mas alto cada dia.
Sobre estas bases, para poder desarrollar el concepto de CVT se debe de
incorporar un amplio niumero de términos y asp S a O panc

de trabajo y vida laboral como son:

-Efectividad industrial.
-Desarrollo de los recursos humanos.
-Efectividad organizacional.
-Reestructuracion del trabajo.
-Enriquecimiento del trabajo.
-Reestructuracion orgamzacnonal
-Si socioté

Hi izacion del trabajo
-Trabajo en equipo.

-Cooperacion entre el personal y la empresa.
-Involucramiento del trabajador.

-Si de comp on
-Planes de carrera.
-Si de eval i6n y reconocimi >

-Actividades culturales, sociales y deportivas.

La efectividad de todos estos aspectos se reflejara en el clima laboral. Para
poder llevar a cabo este proceso de implantacién de CVT en la empresa, es
necesario que se realice una eval ion de la si iO! 1, donde se
podra determinar el grado de satisfaccion de obreros y empleados respecto
a su trabajo, empresa, lugar de actividades, jefes, compafieros y
subordinados. Esto nos darda la pauta que nos servira para determinar
aquellos aspectos en los que estamos débiles y que a su vez son
prioritarios para elevar la CVT de los recursos humanos. De acuerdo con
lo anterior, podemos considerar que esta filosofia se basa en la premisa de
ganar-ganar y no de que la ganancna de una de las partes sea por necesidad
la pérdida de la otra. 1 veces se tiene la idea de
que hablar de CVT implica por necesidad qunarle algo a la emprcsa para
darselo al empleado, razén por la que con fr se de a su
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blecimi > o impl, ion. En realidad lo que de es todo lo
contrario: la Calidad de Vida debe incluir efectividad del trabajo de todos
los miembros de la organizacion, lo que hara mas sana la situacion
productiva y financiera de ésta.

a como se integra la CVT dentro

En la figura sigui se a la
de un Sistema de Calidad Total:

ALTA DEEDOe

MOMOPIA O LA CALDAD TOTA.

MAVTR ¥ MR
A WARAD
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3.2 CULTURA ORGANIZACIONAL.

El principal obstaculo que se pr do se trata de implantar un
proceso de CVT se refiere sobre todo a la transformacion de una cultura.
Como ya hemos menclonado una empresa u org i ién es un conj >
de seres h ’s que trabajan org d para elaborar un producto
o prestar un servicio. Estas personas y orgamzacnones tienen una cultura
propia, la cual esta comp de los sigui >S:

-Valores.

-Vicios.

-Principios.

-Actitudes.

-Costumbres.

-Formas de comunicarse.

A estos seis )S en conj > es a lo que Hamamos Cultura
Organizacional.

A su vez, estos elementos -los seis- se han ido conformando a lo largo de
la historia, de aqui que hayan sido influidos por factores tales como:

-Historia.

-Ubicacién geogrifica.

-Estilos de lid £0, P dos y pr

-Edad promedio.

-Antigiiedad de las empresas.
Nuestro principal reto do >s impl un Pr de CVT
consi preci en transformar dicha cultura en nuevos valores,

entre los que se¢ encuentran la Calidad, el trabajo en equipo, ¢l
convencimiento de que cada uno es responsable de la Calidad de su
trabajo, actitud de servicio, expresar soluciones en lugar de problemas
basado en cifras, etc. La solucion de esta tareca es bastante dificil de lograr.
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Es todavia mas dificil tratar de solucionarla a corto plazo. Para llevar a
buen fin este propdésito de impl un ad do Proceso de CVT se
requiere de paci ia, claridad de rumbo, politicas y estrategias bien
definidas, objetivos claros y consistencia a través del tiempo en las
acciones que emprendamos para tal fin, etc. En sintesis, esto es, como
podemos ver, todo un reto a vencer.

De tal manera, queda claro que lo que es mas dificil de cambiar es lo que
estd en las personas, ya que su modo de pensar se¢ refleja en su modo de
actuar y de hacer las cosas.

2 1 deb

Para fav este io se proponen 3 S  que
conjuntarse:

-Liderazgo efectivo.

-Elaborar un plan estratégico y un plan maestro.

-Desarrollar un sentido de copropiedad en ¢l personal a favor del
cambio.

Aunque estos tres el s son imp hay que sefialar que
sobresale por su importancia el de liderazgo. Es basico el implantar un
liderazgo cfectivo, aquél que distingue entre vencer y convencer, entre el

y el peto, entre la obediencia y la huella que deja el que
verdaderamente lidered, crear un liderazgo de individuos que queden en
los libros de historia como aquellos que modificaron su curso?t.

21 de los que sc en la i i6n dc Calidad Total, véasc: Acle
Tomasini, 1994, pp. 57-59.




3.3 MEDIO AMBIENTE EXTERNO.

La relacion de una empresa u organizacion con la sociedad de la que forma
parte es ho mas compleja de lo que podemos pensar, ya que no
uni la venta de un produclo o la prestacnén de un

servnclo, sino que incluye ademas el imp > 1 1 y cultural
que provoca su funcic i > y la a como ¢sta se vincula a su
comunidad y a su pais; esto es tanto en términos econdmicos como
sociales y culturales. Lo primero incluye desde la adquisicion de i >
partes, etc., hasta el destino ultimo de sus productos, mientras que lo
segundo se refiere a una forma de ser de sus recursos | sy la

como csta empresa es percibida en el cxlenor El medio ambiente exlemo
es el que de alguna manera nos va dando los | i S Y P a

en base a los aspectos que hemos ionado anterior El imp >
que el medio ambiente tiene sobre a organi ion es determi

para el desarrollo de ésta y, mas ain, para su supervivencia.

En lo tocante al impacto que el medio ambiente externo puede tener en la
Calidad de Vida del trabajador, hay que decir que la empresa debe cuidar
sus relaciones con la cc idad a la que pertenece y tratar de ser un "buen
ciudadano”; esto traera como consecuencia que el empleado sienta orgullo
POr pertenccer a una empresa que es lider no solo en cuanto a finanzas o
tecnologia, sino mas alla de eso, que tiene valores que la definen y que los
muestra dia con dia.

Otra cuestion importante es que una empresa que es concebida desde el
exterior como una empresa de Calidad y de valores tendra que ser
b d 1i ¥y proveedores, quienes desearan

por sus
tener relaciones de negocio con ella por la seguridad que brinda la misma
en cuanto a cumplir sus tand es de Calidad y ética. Queda claro,

as, que lcados muy cag dos, los mejores, desearan ser parte
de esa empresa“.

22 para méds detalics cn cuanto al medio ambicntc externo véase: Rubén Roberto Rico, Op. cit.,
pp. 143-147.
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3.3.1 CALIDAD E IMAGEN CORPORATIVA.

Entre los aspectos que debe considerar una organi ion resp > a su
relacién con la comunidad, podemos mencionar como un punto importante
y de h. lidad el relaci do con el imp bi i. Cr s

que tal asunto estd mas enfocado a las empresas de manufactura donde
existe una relaciéon mds estrecha entre sus procesos de producciéon y el
medio ambiente.

Hay otro aspecto que tiene gran relevancia: la Imagen Corporativa. La
Imagen Corporativa no es solamente aquella que se proyecta a través de la
publicidad; hay otros puntos que influyen en conjunto para formar esta
imagen.

Estos puntos son, en la mayoria de los casos, el producto resultante de la
relacion de sus miembros con otras personas, las cuales pueden tener una
actitud activa, manifestada por un intercambio de puntos de vista y
opiniones o una pasiva en la que aquéllas se limitan a oir un mensaje o a
resentir algun efecto.

Un punto que es muy importante resaltar es que una misma persona puede
tener con la empresa diferentes tipos de relacion. Por ejemplo, el empleado
de una organizacion puede ser su proveedor y, al mismo tiempo, en lo
individual, ser un consumidor de sus productos. Por lo tanto, la verdadera
imagen corporativa a nivel social, es decir la manera como una
organizacion es valorada por la comunidad, es el resultado de un amplio y
diverso namero de opiniones expresadas por todas aquellas personas que,
por diferentes razones, tienen contacto con ella y que pueden resentir de
una manera positiva o negativa el resultado de sus acciones.

Veamos cuidles son algunas de las caracteristicas que las personas que
tienen relaciones de distinta indole con la empresa valoran y que, al
sumarlas, van a influir a nivel social para crear la imagen corporativa.
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En cuanto a proveedores de bienes y servicios:

-La colocacion clara y programada de pedidos.
-Honradez y equidad en la relacion

-Oportunidad de pagos.

-Disposicién para crear un clima de mutuo desarrolio.

~Responsabilidad ante los compromisos financieros.

En cuanto a clientes:

-Satisfaccion de expectativas.

-Atencion postventa.
-Congruencia entre la realidad y los mensajes publicitarios.

~Atencion y actitud del personal.
~Valor agregado.

En cuanto a obreros y empleados:

-Identificacion de ellos y sus familias con la organizacion.
-Congruencla entre los valores mamﬁestos y la realidad.
pcion del respeto y reconocii » hacia ellos.

-Sentldo de orgullo y de pertenencia.

En cuanto a accionistas:
-Resultados financieros y operativos.
-Informacién confiable, veraz y oportuna sobre la marcha del

negocio.
-Vision de largo plazo.
-Valor de las acciones en el mercado.

En > a autoridad
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-Actitud y observancia en el cumplmuemo de leyes, normas y
regulaciones.

En cuanto a otras empresas del ramo:

i6én frente a problemas comunes.

-Grado y itud de colab
-Participacion en los foros de la industria.

-Capacidad de ejercer liderazgo.
ificos de i

> a la cc¢ idad y los grupos esp

-Respeto a la Calidad de Vida de la comunidad vecina.

~Participacién en eventos démicos, cul fes y sc
-Grado de involucramiento como organizacion y a través de su

personal en centros académncos
~Cuidado de los asp 'S

En cuanto al publico en general:

-Congruencia de su imagen publicitaria con la percepcion del publico.

-Descnpclén de su nmagen por segmentos del publico no directamente
n por razones comerciales o laborales.

Jado. a la org

Como puede apreciarse a panir del listado anterior, la Imagen Corporativa

que pre

> a4 una empresa u organizacion va

dad

en la sc P

mas alla de los conceptos vemdos mediante sus campailas de publicidad a
través de los diferentes medios, donde se resaltan caracteristicas del

producto o del servicio que en ocasiones no se relacionan con la realidad
lo que en casos extremos puede resultar contraproducente cuando se

detecta que en la practica no existe una asociacion entre la autoestima de la

org

blicidad y la percepcion que de ella tiene

1.
en su p
ied. ‘". Por jemplo, se le puede reconocer su grandeza y riqueza

la so

2

" ] verse, por

3 Enlo a los de
ciemplo: Hervé Séricyx (1992). E/ dt.rprtclo cero, Méxwo McGRAW-HlLL pp. 116-117.



id

tecnoldgica y econdmica, pero, al mi > tiempo, se le ©c a percibe
prepotente, desi da y capaz de fuera de Iquier norma ética
con tal de lograr sus objetivos. De aqui resulta -y lo sabemos por
experiencia- que no necesariamente las empresas de mayor tamailo sean

las mejores apreciadas.

Por ello, es muy importante que de manera periédica las empresas evalien
la percepcion que la sociedad tiene de la Catidad de su imagen corporativa.
Esto le permitira saber la forma en que de verdad esta trascendiendo en la
comunidad y, a la vez, Ie significaria un p de refe para ori

sus fuerzos de cc ién interma, exlema y publicitaria, lo cual
resultaria en un grado de mayor efectividad; es decir, las empresas deben
considerar o analizar si €sos c« P elc expresados en su mision
estan siendo aplicados en verdad.

Desde la perspectiva de Calidad Total no podemos conformarnos con
evaluar unicamente cl grado de isfaccion de las exp ivas de os
clientes, porque esto significaria conceptualizar la misién de la empresa
desde una perspectiva muy estrecha. Se debe también considerar la

cuestion de si en paralelo estan isfect las P ivas de los
trabajadores y los pleados, de la cc idad, de los accionistas y de los
proveedores.

Record que si Calidad Total quiere decir implantarla a todo lo largo y
ancho de la empresa, estas dos di iones deb ret los muros de

sus instalaciones, porque asi también pasa con lo que en ella se elabora y
con las decisiones y acciones de sus directivos?*.

24 Véasc Aclc Tomasini, 1994, pp. 166-169,
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3.4 MEDIO AMBIENTE INTERNO.

Al tratar de implantar CVT en una or i ion se pr d que
nada, el producir un ambiente laboral mas humano, en el que tratemos de
cubrir las necesidades prioritarias de los trabajadores asi como sus
necesidades de otro nivel; se busca pl y aprovechar las habilidades
mas desarrolladas de éstos y ofrecer un bi que los ali a mejorar
sus habilidades. La idea es que los recursos hurnanos sean desarrollados y
no simpl utilizados. Mads aun, el trabajo no debe tener condiciones
demasiado negativas, no debe presionar excesivamente a los empleados,
no debe degradar el aspecto humano del trabajador, no debe ser

ni d iado peligroso. Finalmente, el trabajo debe contribuir
a que el trabajador se desempefle en otros roles vitales como los de
ciudadano, cényuge o padre. Esto es, el trabajo debe contribuir al progreso
de toda la sociedad.

La teoria del trabajo humanizado presupone que es preferible ofrecer "lo
mejor” para los trabajadores, los empleos, la tecnologia y ¢l ambiente
adecuado. De acuerdo con esto, podemos decir que no hay un modelo
unico de trabajo humanizado; es decir, el mejor diseiio sera diferente y
debera adaptarse a diversas situaciones de estas variables. Debido a que se

requiere un disefio de trabajo que se adapte a la si ion 1, serd

io reali reaj continuos de estos factores para poder

mant el equilibrio, no puede ser una accién anica que se bl Yy se
indefinid.

Para los efectos de este trabajo, dentro del marco del ambiente interno,
deseamos destacar algunos puntos que consideramos abarcan en gran

dida los aspectos que deb ser cubiertos internamente y en los cuales
las empresas deben enfocar su atencién y, asi, realizar un esfuerzo para
mejorar, ya que COmo consecuencia se creard una mayor satisfaccion en
los empleados al ver que la empresas se preocupa y actua para mejorar su

CVT.
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Estos aspectos no son limitativos y poco son los unicos que van a
ayudamos al logro de este objetivo de la creacion de una mayor

satisfaccion en los pleados; sin bargo, >s que son los
P >S mas imp o del en el que nos situamos para

l1a realizacion de esta i i ion. Record >sS que, ya en la practica,

cada empresa debe evaluar y buscar aquellos P >s que consid

determinantes o tr les cc do pre su si ion muy

particular2s,

3.4.1 ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO.

Eli és que existe en la lidad sobre Ia CVT _aparece como resultado

de la importancia que se le dio al Enrig to del Trabajo. Este

término fue acufiado por Frederick Herzberg, y se baso en su
investigacion acerca de los factores de motivacion e higiénicos? .

El cc pto de Enriq
deben agregar motivadores adicionales a un pleo para hacerlo mas
dable e Este término se ha aplicado a casi cualquier
esfuerzo relactonado con la humanizacion del trabajo y se considera como
una pliacion del ¢« pto de exp ion del trabajo, con el cual se
buscaba dar a los trabajadores una mayor variedad de ocupaciones y asi
reducir su monotonia.

> del Trabajo significa, basicamente, que se

J]

Los beneficios que porta el Enriquecimiento del Trabajo son muchos, ya

que por lo general trae como ¢« ia la esti lacion del pleado
por el crecimiento y la autorrealizacion. Es decir, el traba,lo de esa manera
impulsa la motivacion intema, y como su d fio

mejora. Si proporcionamos un trabajo mas humano y mas producnvo los

23 Para mis detalles cn torno al medio ambicntc interno, véase: Rico, Op. cit., pp. 148-149.
26 _3pud Kcith Davis y John W, Newstrom, Op. cit., pp. 449.

- B e et s b et b Dkt i st it AP
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efectos negativos tienden también a reducirse. De tal manera se reducen la

rotacion, el i >, las quejas y el tiempo ocioso. Como resullado de
esto se beneficia tanto el trabajador como la sociedad. El trabajador i

de mejor manera su tarea, se si mas isfecho, estd mas autorrealizado
Y, @ su vez, estd mas capacitado para participar en todos los roles vitales

de una manera mas efectiva. La sociedad, fi se b ficia de una

persona que funciona mas efcctivamente.

El Enriquecimiento del ‘Trabajo se da cuando €l trabajo por si mismo es
mas i > se ali el logro, cuando existe oportunidad de
crecimi >y > la responsabilidad, el progreso y el reconocimiento

estan presentes.

No debemos olvidar que los empleados son los ultimos jueces de lo que
enriquece sus trabajos. No es la gerencia, ya que ella lo anico que puede
hacer es evaluar aquellos aspectos que tnenden a enriquecer ¢l trabajo y en
base a esto reali pruebas y experi tos en el si laboral para
determinar si los empleados sienten que se ha logrado tal enriquecimiento.
Cuando 1a empresa trata de crear factores de motivacion debe tomar en
cuenta a los factores higiénicos. La cuestion no radica solamente en tomar
en cuenta este asunto, sino en los ad d; una vez
creados y, aun mas, aumentarios en la dida de sus posibilidad

conforme se ve que aumentan también los factores de motivacién. Estos
factores higiénicos estan relacionados con: iluminacién, wventilacion,
humedad, ruido, comedor, servicios sanitarios, areas de fumar, areas de
descanso, etc. La empresa debe saber que el Enriquecimiento del Trabajo
se produce a través de los criterios que emiten los trabajadores. El papel de
la empresa en este caso es el de evaluar esos criterios y, dado el caso,
realizar los cambios pertinentes. Es muy importante que 1a empresa realice
esas evaluaciones de las condiciones acluales y de Ias necesidades de su
personal, ya que no todos los pl 13 van a elegir
empleos enriquecidos, y habra algunos que por su edad, educacion,
cultura, religion, etc., prefieran 1a sencillez y la seguridad de los trabajos
mas rutinarios. De acuerdo con Keith Davis, existen cinco dimensiones
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centrales que especificamente ofrecen un Enriquecimiento del Trabajo. Lo
d ble, por sup >, es que cada trabajo conjunte esas cinco dimen-
siones, si una de ellas falta los trabajadores se sentiran sicolégicamente
marginados y se reducira la motivacion. Estas cinco dimensiones tienden a
impulsar la motivacion, la satisfaccién y la Calidad del Trabajo y a reducir
la rotacion y el ausentismo. Estas dimensiones son:

-Variedad de Ia tarea: desempefio de diferentes ocupaciones.

~Identificacién con In tarea: desempefo de una unidad completa de
trabajo.

-Significado de Ia tarea: ¢l trabajo que parece ser importante.
-Autonomia: cierto control del empleado sobre su propios asuntos

-Retroalimentacién: informacion sobre su desempefio.

342 REMUNERACION.

El Enriq imi del Trabajo repercute en la remuneracién al trabajador.

En ocasiones la gerencia cree que por el hecho de que el trabajo se haya
pleado recibe recc intri o subjetivas, y que

enriquecido el
ésas son suficientes. Claro que esto es un error, ya que el empleado puede
sentirse insatisfecho si ve que no recibe un mejor Ido, un incr ), en
la misma proporcion en que se i sus obli ione: Es
comprensible que los trabajadores deseen obtener mas dmero, sin embargo
no hay que perder de vista la cuestion de que un aumento en sus
sueldos incrementaria los costos y, , S€ ia eval qué
tan preparada esta la empresa para absorverlos. De no poderse
awmentar los salarios a los trabajadores podrian aparecer fricciones dentro
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"o 3 d laci. o

de la empresa, podrian aparecer desaj en las T
empresa-empleado resp > de esta i6n?7.

'3.43 COSTOS COLATERALES.

Ademas de las aciones, de los ldos, hay otros costos que deben

de considerarse en la gran esfera de la Calidad de Vida en el Trabajo. En
este caso concreto nos referimos a los costos colaterales que resultan de,
por ejemplo, redisefiar o remodelar el espacio de oficina porque se requicre
de un mayor espacio debido a la i lacién de un equipo adicional o por la
puesta en funcion de una nueva tecnologia, de nuevas herramientas, etc.,
que permitiran que el empleado pueda trabajar en forma mas independiente
y de manera mis grata. Tambié der que se reagrupe el
personal de trabajo y, debido a ello, se redlsmbuyan los espacios. De igual

a se pr la idad de el inventario de
moblllano o consumnbles, etc., para que los trabajadores individualmente o
en equipo con sufici recursos. A veces sucede que hay que
invertir en la capacitacion y entr i de los dos para llevar a
cabo los nuevos patrones de trabajo. A todas estas inversiones les hemos
llamado costos colaterales o, como plantecan Davis y Newstrom, "otros

costos"'2s,

27 El tema de la remumracldn en México es muy amplw compk:jo y contradictorio. Para tencr una
idea del de a nivel Y. en pais véase, por
ejemplo Mario Busumnme Runo (1963). £l salario. Méxwo Universidad Andhuac del Norte, Tesis
11-19, que tratan la historia del salario en México; Ana Laura
Qui [4 l996) // del de la en el salario minimo y su relacion con
la politica laboral durante el periodo 1970-1992 en Aéxico. México, Universidad Andhuac del Norie,
Tesis Profcsional; James Riggs, Op. cif., pp. 244-248, 306, 330, 332-338; M. Silvesire Méndcz, Op.
cit., pp. 246, 248, 259, 268 y Kcith Davis y John W. Newstrom, Op. cit., p. 460.

3 Op. cit., p. 460.
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344 COSTO-BENEFICIO.

Los probl y limitaciones que i en el Enriquecimiento del
Trabajo y el implantar CVT en la empresa nos conduce a tres
conclusiones:

1. Los programas de Enriquecimiento del Trabajo y de CVT
sati yded peiio. Ayudan tanto a los

empleados como a la organizacion.

2. Las mejoras de CVT funcionan mds ventajosamente en unas
situaciones que en otras. No es lo mejor para todas las situaciones.

3. Los programas de CVT acarrean costos y también beneficios.
Ambos deb ser evaluados para deter la idad de
emprender un cambio. Lo mas importante aqui es considerar qué tan
favorables son los beneficios reales.

Tomando en cuenta las diferentes circunstancias que se pueden presentar
en el Enriquecimiento del Trabajo, la mejor estrategia a seguir debe ser la
de estudiar idad las idad H y tratar de aplicar
estos programas en los lugares mas adecuados y asi, poco a poco,
conforme se vaya viendo resultados de éxito, ir avanzando en forma
gradual hacia otros aspectos y otras areas.

No es conveniente que la empresa decida aplicar en forma repentina el
Enriquecimiento del Trabajo y, si no funciona esta estrategia, volver a
adoptar un nuevo enfoque, ya que es muy probable que esto le puede
generar mas problemas que los que en realidad puede mejorar.

Muchas compailias han realizado experimentos notables con estos sistemas
sociotécnicos como por ejemplo: HP, Volvo, General Foods. Esto les ha
implicado tanto costos como beneficios, pero en general los resultados han
sido favorables.
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345 EQUIPOS DE TRABAJO.

El medio ambiente intermo esta dir laci do con los equipos
de trabajo. Este tema es de ftr; d | impor ia debido a que gran
parte del éxito de las emp que han blecido progr de Calldad

se ha debido, entre otras cosas, a las aportaciones dadas como
del trabajo en equipo.

Cuando los empleos han sido diseiados de tal a que una persona
desarrolla un ciclo completo de trabajo para producir un articulo completo
o una subunidad de ¢€l, se dice que esta desempefiando un modulo natural

de trabajo. El trabajo fluye natural desde el principio hasta el fin, y
proporciona al individuo una sensacion de identificacion y dignificacion de
la tarea. De una a similar se pueden integrar varios empleos en un

equipo natural de trabajo que realice una unidad completa de trabajo. Asi,
aquetlos empleados cuyas tareas requieran que se trabaje en grupo estaran
mas cap )s para aprender uno de otro y para desarmrollar el equipo de
trabajo. Los equipos naturales de trabajo también permiten que aquellos
que desempeflan un trabajo rutinario desarrollen mas sensibilidad para dar
significado a la tarea, ya que les permite sentirse mas unidos a un equipo
mayor que desempefia una tarea importante.

3.46 SISTEMAS SOCIOTECNICOS DE TRABAJO MEJO-
RADOS.

Otro de los aspectos que consideramos muy importante como parte de las
estrategias que debe seguir una emp que pre da impl CVT,esel
de desarrollar nuevos y variados si sociotécnicos dentro del
ambiente laboral.
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El objetivo de estos sistemas sociotécnicos de trabajo mejorados es que en
toda la organizacion, o en una parte sustancial de ella, se cree un sistema
equilibrado, h > ¥y técnico; sin bargo, esto requiere cambios de
mayor magnitud. Se trata de diseilar un sistema completo de trabajo que
sirva tanto a las necesidades de las personas como a los requerimientos de
1a produccion.

Muchos son los experimentos que se han realizado en tomo a los sistemas
sociotécnicos en diferentes empresas con el objetivo de enriquecer el
trabajo. Veamos algunas muestras:

-Horario flexible. La idea es que los empleados trabajen sus
respectivos numeros de horas completas cada dia, pero que lo hagan
sin restricciones de horarios establecidos. Si un trabajo requiere
equlpo, todos los empleados deberan adaptarse al trabajo en forma
[~ Ademas, cierto por je de pleados deberan estar a
ciertas horas importantes o pico con ¢l fin de atender a clientes y
proveedores, pero, en el resto del horario, ellos dispondran de su
tiempo con cierta libertad. Esta facilidad le proporciona al empleado
mayor autonomia. Con el horario flexible los empleados logran mayor
control de su ambiente de trabajo y, a su vez, se adaptan a sus
propios estilos de vida. Este horario flexible ayuda a que los
trabajadores resuelvan algunos de sus problemas como, por ejemplo:
visita al médico, Hevar los hijos al colegio, pagos al banco, estudiar,
etc.

Para la empresa es una ventaja el eliminar los retrasos a la hora de
entrada, dado que el pleado, independi de su hora de
llegada, trabajara un nimero completo de horas. Suelen tener menos
faltas, debido a que pueden establecer su propio horario para
desarrollar actividades fuera de la empresa. Posiblemente el mayor
beneficio sea la autonomia que cada qQuien genera y que lleva a una
mayor satisfaccion del trabajador en el pleo y h veces,
debido a ello, también se mejora la productividad.
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Otros ejemplos de mejoras o variaciones que han resultado
beneficiosas para algunas empresas se¢ han dado a través de un
cambio en la filosofia de la institucion. Algunos de los elementos
inherentes a este asp > son los i

-Establ un si colaborativo de soluciéon de problemas.

-Liderazgo efectivo.
-Seguridad en el empleo.
-Trabajo en equipo.

-Estimular a los empleados a b sin cesar el mejoramiento, a

realizar su potencial personal y a poner todo su empeilo para
crear un producto o servicio de Calidad superior.

~Confianza mutua.

-Que cada empleado tenga la obligacién de pensar y actuar
como gerente.

-Comunicacion total y en todos sentidos.

~Solucion de problemas a través de consenso.

-Reconocer y respetar el derecho de los individuos.
-Armonia entre cultura, estructura y sistemas de operaciones.

-Sistema de sueldos basado en habilidades para premiar a los
que aprenden nuevas destrezas y conocimientos.

-Sentido de copropiedad con el personal a favor del cambio.



La empresa busca ante todo producir una Calidad de Vida laboral que se
base en el orgullo de los empleados en si mismos, en su grupo y en su
trabajo. Claro esta que no es nada ficil el tratar de disefar e implantar

estos organi i 1 que tienden a mejorar la
Calidad de la Vida laboral. Algunos pl >S an su ]

do otros miembros del equipo mas que ellos como resultado de
su itacion o sup ion. Otros prefieren trabajar en las tareas

lradlcmnales, evitando asi el trabajo adicional de grupo y una mayor
responsabilidad. En ocasiones los lideres y los equipos de trabajo se
vuelven autocriticos, y ejercen una presion excesiva sobre los demas para
que acepten las normas del grupo. A veces sucede que debido al trabajo en
equipo no queda claro cudl es el papel que debe desempenar cada
miembro.

En lo concemi al funcic i > de los si sociotécnicos de
trabajo mejorados en México, hay que tomar en cuenta tanto nuestra
situacion economica y politica tradicional como la actual. Una cosa seria,
claro esta, este panorama al nivel de los estados y otra, totalmente
diferente, al nivel de la capital. A veces sucede que debido a factores
totalmente ajenos a la empresa, a ésta se le imposibilita el poder
proporcionar una garantia de trabajo seguro y permanente al trabajador. Es
mas, en algunos casos ni la misma empresa tiene 1a certeza de subsistir
ante tanta inestabilidad econémica y politica en el pais?°.

Es verdad que hay costos, algunos muy elevados; pero también es verdad

que hay beneficios, al >s muy grand Al se 2 las
bondades de los progralnas anle los empleados y ante el publico, de ahi la
importancia de te lo que funciona bien y lo que no

funciona. Hacen falta muchos afos de experimentos adicionales para
identificar los métodos eficaces y aplicarlos con grandes probabilidades de
éxito.

ke i i dc México y su repercusién en cl
u-abajo \iase Miguc! dc 12 Madrid. Op. cit. y Silvestre Ménda. Op. cir.

56



En resumidas cuentas, la CVT se refiere a la condicién favorable o
desfavorable del medio laboral o medio ambiente interno para las personas.
Como la gente y el medio han cambiado, se tiene que prestar una gran
ion al mejor > de la CVT. Es necesario que los empleos se
ajusten a las personas, asi como a la tecnologia. El Enriquecimiento del
Trabajo se apli a 1 fuerzo por | i los empleos,
particularmente la adicion de motivadores a los puestos. Es til si se
pueden crear moédulos y equipos naturales de trabajo. A pesar de su
utilidad, el Enriquecimiento del Trabajo es una relacion circunstancial, ya
que es mas aplicable en algunas situaciones que en otras. Los sns!ema de
trabajo socnotécmcos enriquecidos ofrecen un i >
bal do que b redond el enrig i > del pleo. Exi

costos, pero a la larga se obtienen mayores beneficios?®.

Por cj Keith Davis y

30 Para mis detalles cn tomo a los cosios y los
John W. Newstrom, Op. cit., p. 467.
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" cariTULO 4 CALIDAD PERSONAL

Si nos hacemos la pregunta de ;qué es lo mas importante para mejorar la
Calidad?, nuestra respuesta tendria que ser: ¢l hombre. Todo los cambios

que se hacen en el medio ci d en la sociedad, carecerian sentido si
no estuvieran destinados a beneficiar al hombre. Los cambios se producen
en el medio sélo si el ser h > si la idad de hacerlo. Para que
un pre de bio se d¢ se requi de la vol d del individuo; por

eso, dentro €} proceso de mejoramiento de la Calidad ¢l hombre juega un
papel protagonico.

Los conceptos de Calidad son una forma de ser, y la forina de ser se da en
base a nuestros valores; por esto podemos decir que la Calidad se sustenta
en valores o que, inclusive, la Calidad es un valor en si.

El colocar a la Calidad como un valor implica que la estariamos definiendo
como una caracteristica de las personas. De tal manera, diriamos que para
que las organizaciones sean de Calidad se requicre que sus empleados sean
de Calidad; en otras palabras, la Calidad empieza en lo personal, con uno
mismo; después podemos modificar el ambiente extemo.

Si una persona adquiere valores-de Calidad, sus actos seran de Calidad y :

empezara a aportar su grano de en la c« idad, dentro del grupo, al
nivel del pais, estado, region, colonia, oficina, escuela, hogar, etc.

Pero, ;,qué significa ser una persona con Calidad? Si damos una ojeada a
la historia podremos ver que mas alla de la tecnologia, las herramientas y
las técnicas cientificas, el cambio hacia la Calidad se ha dado a través de
los valores de las personas que las han aplicado; esto nos lleva a pensar
que la Calidad no es mds que valores que se aplican en todos los ambitos
de la actividad humana.
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Todo programa de Calidad que | org: on
independientemente de qué metodologia o criterios considere, deberé
orientarse a fomentar ciertos valores, tales como: trabajar en equipo,
actuar con prevencion, aprender y desarrollarse, comunicarse con eficacia,
enfocarse a servir a sus clientes y a mejorar continuamente.

Sin embargo, para tener valores de Calidad no basta con tener la voluntad
de hacerlo, sino que a veces se requiere de un método que ayude a cambiar
de hdbitos. Y no es suficiente conocer el método; se requiere ademas
usarlo con voluntad y disciplina y, a su vez, tener un plan de
mantenimiento para que no sea reversible la mejora.

No olvidemos que la Calidad es también una filosofia, dado que pretende
cambiar la forma de ver la actividad humana, reflexionar sobre las fallas de
nuestro desarrollo y tratar de remediarlas. Tenemos que pensar que todo es
susceptible de mejorar y que ¢l conformismo es el peor enemigo del
desarrollo. La Calidad es una forma de ver la vida y de actuar en
€ ; uno decide hasta donde se compromete con el trabajo, con
la familia, con la la, con la cc idad, con su pais, con uno mismo.
La filosofia de Calidad implica crecer en todos los ambitos de nuestra vida,
no sélo en el estudio o el trabajo, sino en lo familiar, en lo espiritual, lo
social, lo fisico y lo emocional. Esta mejora en la Calidad Personal soélo se
logra si uno esta dispuesto a hacerse ¢l compromiso de cambiar.

La Calidad Personal es la base de todos los demas tipos de Calidad. Tener
Calidad Personal significa alcanzar un nivel de Calidad con el cual puedan
sentirse satisfechos usted y otra personas. La Calldad Personal es esencial

para la autoestima, la cual determina el bi , la
efici i las itudes y los compor i . © do un individuo
entrega Calidad también satisf: a su famili igos y coleg Los

mayores beneficios, sin embargo, tanto en el trabajo como en la vida
privada, son sélo suyos.
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En una empresa con Calidad todos los empleados asumen su
responsabilidad en la Calidad del departamento y de la empresa. Es dificil
imaginar una empresa que sea capaz de continuar satisfaciendo las
demandas de Calidad que pesan sobre sus productos y servicios y que las

personas que los prod no teng; una elevada Calidad Personal.
También es dificil conceblr que todo el mundo vaya a estar sausfecho por
la i6n del conjunto de un dep 3, € u or i6n a

no ser que cada individuo entregue un alto nivel de Cahdad

En todos los textos consultados hemos visto que al factor humano se le
considera a través de un andlisis Qque podriamos tomarlo como suficiente,
d do; no ob P que en la practica en las empresas se
presta poca atencion a la Calidad de las personas, gracias a las cuales, en
un final de cuentas, se produce e€so que es tan importante y a lo que
Hamamos Calidad del Producto y Calidad del Servicio. Los esfuerzos y
i individual determi la percepcion de la Calidad del
Servicio por parte de los clientes. De aqui que esa Calidad del Servicio
funcione para nosotros como un sinénimo bastante aproximado de Calidad
Personal.

El mejor lugar para comenzar a desarrollar la Calidad en una compailia u
organizacion es en la actuacion y actitud de los individuos con respecto a
la Calidad. Elevados niveles de Calidad Personal contribuyen a niveles
elevados de Calidad en cada uno de 1os departamentos. Los departamentos
con elevados niveles de Calidad crean productos y servicios de Calidad
superior. La Calidad en todas estas areas conduce a una cultura de
Calidad, que influye en toda la compafia. Una compaitia de Calidad tiene
satisfechos a los clientes y a las personas de su alrededor; clientes

isfech d en mejores resultados financieros, en una mejora de

)S Se tr
la imagen y en un futuro mas brillante. Enorgullecerse por los éxitos de la
compaflia crea una sensacion general de bienestar y estimula el desarrollo
de un entomo creativo, espiritu de equipo y un nivel de Calidad Personal
mas elevado. Es por este motivo que la Calidad Personal es un requisito
para todos los demas tipos de Calidad.



Existen también diversos autores que han desarrollado determinados
conceptos para ayudar al cambio personal; estas metodologias nos pueden
ayudar a pasar de los buenos deseos al camblo de habitos y a mejorar la
Calidad humana de las personas. Nue imos en que no importa
qué autor o metodologia se siga, 1o importante es seguir alguna y aplicarla
de la mejor manera posibles!.

4.1 Z1G ZIGLAR Y LA "RUEDA DE LA VIDA'.

Zig Ziglar, autor de muchos libros que tratan la superacion personal y
familiar, fundamenta su teoria en lo que ¢l llama "La Rueda de la Vida".
Todos sus arg S estan ¢« d en siete grandes areas de
desarrolio humano:

-Educacion.
-Espiritualidad.
-Familia.
-Autoestima.
-Social.
-Condicion fisica.
-Emotividad.

Segun Ziglar, estas sicte areas del desarrollo humano funcionan como los
ejes de una rueda; de aqui "La Rueda de la Vida". El nos dice que debe de
existir un equilibrio y una armonia entre todos los ejes de esa rueda y,
obviamente, no todas las personas tienen desarrollada en igual medida
cada una de esas areas o ejes. Desarrollar uno o dos ejes y descuidar los
demas ocasionard que La Rueda de la Vida pierda su forrmna circular

3! En tormo al problema de la Calidad Personal pucdc consullarsc a Guajardo Garza, Op.
cit., pp. 91-94.
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-como se observa en la figura I siguiente- y gire con sobresaltos y
dificultad y avance inclusive mas despacio -como se observa en la figura

11 siguiente-. Los sobresaltos y brincos pueden generar golpes dolorosos y
nos haran mas dificil continuar avanzando.

Figura 1 Figura 1l

Es decir, el desarrollo de nuestra vida debe ser armoénico; habra algunos
ejes que tengamos que desarrollar o vigilar o cuidar mas que otros, pero
eso es una decision personal. Lo importante es buscar un equilibrio entre
todos esos ejes, ya que entre mas areas desarrollemos armonicamente mas
facil y exitosa serda nuestra vida. Por ejemplo, si nos dedicamos
exclusivamente a desarrollar el eje del trabajo, estaremos descuidando el



familiar o el de la salud, lo que traera como cc ia un desequilibrio
en la rueda.

El éxito profesional sera mas satisfactorio y duradero si va acompanado
del éxito del resto de los ejes. Es dificil encontrar a una persona exitosa
que tenga problemas con alguno de los ejes. El lograr ese equilibrio y
armonia entre todos los ejes no es tarea facil; es mas, depende de en qué
mc to y si ion de a vida nos encontremos, de aqui resultara
qué eje o cjes hay que desarrollar, cuidar o perfilar un poco mas. Por
ejemplo, para un joven sera mas dificil balancear el eje social con el eje
académico; a un padre, equilibrar el trabajo y lo familiar o el trabajo y la
salud fisica.

Cada persona o cada familia tendra una situacion diferente, por lo que es
necesario elaborar un plan de mejoramiento de Calidad de Vida
incorporando los c« s de Calidad, es decir un proyecto de vidasz.

|

4.2 STEPHEN R. COVEY Y LOS "SIETE HABITOS DE
LA GENTE ALTAMENTE EFECTIVA".

Para Stephen R. Covey los habitos son el resultado de la interseccion del
conc », la capacidad -habilidad- y el deseo -actitud-. Dentro de sus
argumentos acerca de la efectividad de la gente estan:

1. El conocimiento ticne que ver con saber qué hacer y por qué
hacerlo.

2. La habilidad tiene que ver con saber y tener los medios para el
co6mo hacerlo.

32 Mas informacién acerca de las reflexiones de Zig Ziglar podemos hallarlas cn: Ziglar, Op. cit. y
Guajardo Garza, Op. cit., pp. 94-95.
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3. La actitud tiene que ver con el querer hacerlo, estar motivado para
logrario.

Estos tres elementos, que de alguna a se jan a los cc ptos de
autocontrol de Juran, son necesarios para poder lograr adquirir un habito y
asi, por consecuencia, dar. un paso hacia la excelencia personal.

fFund )

Covey ja tres en la vida del hombre para

alcanzar la madurez emocnonal

I. Primera etapa: la infancia, con una total dependencia.

4,

2. Segunda pa: hay una indep
fisico, emocional, mental y econémico.

con el crecimiento gradual

3. Tercera p la interdepend ia al damos cuenta que
formamos parte de un gran sistema con el cual se conectan todos los
b Y que >s responsabilidad sobre la Calidad de Vida

de los demis.
"Las personas dependi i de ofros para conseguir lo que

quieren, las independientes consiguen lo que quieren gracias a su propio
esfuerzo. Las personas interdependientes combi sus esfuerzos con los
esfuerzos de otros para lograr un éxito mayor"». Estas palabras de Covey
nos reflejan, sin duda, el concepto de trabajo en equipo llevado a la vida
personal. Covey recomienda que cultivemos los siguientes siete habitos en
nuestra vida diaria, ya que segun ¢l son los que poseen las personas
altamente efectivas:

1. Ser proactivoe. Nuestra conducta debe eslar en funcién de nuestras
decisiones y acciones, no de < iones. Dejar de ser
pasivo o reactivo.

33 Apud Guajardo Garza, Op. cit., p. 99.



2. Empecemos por tener um fin en Defi os
objetivos; sepamos hacia déonde queremos ir.

3 Establezcamos ''primero lo primeroe’. Autoadministrémonos,
prioridad )S Nosotros y no que otros actuen por

nosotros.

4. Pemsemos en ganar/ganar. Ganas ti y, en consecuencia, gano yo
vy los demis; liderazgo interdependiente.

5. Procuremos primero compreander y luego ser compreandidos.
Seamos empiticos, pongamonos en ¢l lugar de los demas.

6. Sinergia. Unir las energias de todos; trabajo en equipo.

7. Afilemos el hacha. Démonos un momento para mejorar, crecer.
Busquemos la mejora personal continuass.

4.3 CALIDAD PERSONAL SEGUN CLAUS MOLLER.

Claus Mboller es el fundador y el Director Ejecutivo de 7ime Manager
International -TMI-, insti ion que p diversas oficinas en mis de 35
paises. TMI es, sin duda alguna, una de las compaiias mas importantes del
mundo en el campo de la formacion de altos funcionarios. La trascendencia
de este autor ha Hegado a los niveles de la Comunidad Econémica Europea
y el Soviet Supremo de Rusia. En México TMI ha impartido
importantisimos cursos de Calidad y de Superacion Personal. En 1990 el

34 Para considcrar con mayor i 1a tcoria de R. Covcy véase: Covey, Op. cit. y
Guajardo Garza, Op. cit., pp. 97-100.
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Departamento de Comercio e Industria de Gran B; -DTI- designo a
Moller uno de los nueve guris de Calidad del Mundo.

Moller define la Calidad Personal como: "la resp a las i ias y
expectativas ‘tangibles’ ¢ 'intangibles’ tanto de las otras personas como de
las propias"?* y también como: "Satisfacer las grandes y pequeias -hard &
sofi- d das y exp ivas de uno mismo y las de los demas". De la
misma manera, establece que hay tres P s en > al
comportamiento personal:

-Puede habef una inmensa diferencia entre lo que una persona es
capaz de hacer y lo que hace realmente.

-La actuacion de una persona puede variar significati en
diferentes situaciones.
-Personas diferentes nan disti doh lo mejor que

pueden?®?.

Para desarrollar la Calidad Personal es necesario entender estos tres
criterios. La Calidad Personal empieza con el estandar de Calidad de cada
individuo.

(W] r

Este autor dos es de Calidad personal:

-vael A -por Actual-: Nivel de Calidad actual de actuacion en una

ion determinada. Esta influido tanto por Io que se espera de si
mismo como por las exig ias que los dema de su ion
Es una expresion de lo que una persona esta 1 do 1l

33 Cf Claus Moeller, 1992, p. 18.
36 Cf Claus Mollcr, 1993, p. 93.
37 ¢ Claus Moller, 1992, p. 20 y Claus Mbolicr, 1993, p. 93.



-Nivel I -por Ideal-: Nivel ideal de actuacion. Es una expresion de los
deseos, exp ivas y exigencias mds intimas de una persona con

respecto a su actuacion.

Una persona no esta dad isfecha con sus esfuerzos hasta
que €l Nivel A esta cerca del Nivel 1. La diferencia entre los dos niveles es
una sefial de cudnto un individuo puede mejorar su Calidad Personal.

Moeoller propone que para poder lograr estar en un Nivel I debemos
por eval la si ion I de ‘0 compor i » y el de

los dcmas y sugiere levar a cabo los siguientes pasos:

-Evaluacion del Nivel A: Determinar su Nivel A evaluando la Calidad

de su actuacion en dlferemes situaciones. El vael A puede cnmblar,

no es atico, <« de

P lar de un minuto a otro, puede cambiar de una
situacion a otra; uno esté constantemente sujeto a las influencias
bi que d o disminuir €l Nivel A. Hay

algunos factores externos que pueden influir mas en el nivel de
actuacion de las personas, como son:

-Reconocimi s/recomp
-(;onocer ¢l objetivo.
-Exito/fracaso.

-El entorno fisico.

-El entomo psicologico.
-Experiencia y habilidad
-La naturaleza de la tarea.
-Tiempo disponible.

En lo tocante al Nivel A de los demds, el autor seilala que la mayoria de las
personas hacen grandes esfuerzos, y de este modo consiguen un elevado
Nivel A, cuando empiezan algo nuevo: un nuevo trabajo, una nueva
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relacion, una nueva amistad, un nuevo socio, etc. En la fase inicial de
cualquier relaciéon, nuestro Nivel A no esta tan afectado por los Niveles A
de los demas. Mas tarde, cuando pasa |a novedad, nuestro Nivel A sera

infl iado mas facil -tanto iva como positivamente- por los
Niveles A de los demas. La infl ia es esp 1 importante si el
Nivel A de los demds se desvia considerabl del O.

Apunta mas tarde que cualquier persona estara infl iada es ial

por el Nivel A de:

-Sus colegas mds cercanos.
-Su familia y amigos.

-Su jefe.

-La gente que usted admira.

En cuanto al Nivel I, nos comenta que las personas que tienen este nivel
elevado tienden c« a elevar su nivel A. Cuanto mas
altos son sus ideales, mas alto es el nivel de Calidad de su actuacion en
cada situacion.

El Nivel 1deal de A i6n puede ser definido como: el ideal de la propia
Calidad Personal. El Nivel ldeal expresa los deseos internos, las
expectativas y demandas hacia el nivel de actuacion. El Nivel Ideal esta en
estrecha relacion con la personalidad. El individuo no estara realmente

fe fuerzos hasta que no viva de acuerdo con su_ propias

sati > con sus
demandas y su Nivel A esté cerca de su Nivel 1. Entonces sera cuando el
individuo se sienta orgulloso; su conciencia estard tranquila y estard
contento. La persona habra alcanzado su Nivel I cuando sienta que:

-No pueda hacerlo mejor.
-Esta orgullosa de su actuacion.
-Firma con satisfaccion su trabajo.
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Las itudes fund. les del hombre hacia la vida, incluyendo su
sentido ético, su sentido de lo que esta bien o mal, se forman durante las
primeras c¢tapas de la vida. Las personas llevan consigo estas actitudes o
valores a medida que avanzan hacia las siguientes etapas de su vida y
empiczan a afrontar nuevos retos y toman responsabilidad respecto de sus
actos. Asi, ¢l estindar de Calidad ideal es uno de los valores mas
impor que ¢l hombre posee. Este estandar de Calidad ideal evalua la
Calidad tanto de su propia accién como la de los demas.

i

El Nivel 1 también es influyente al los limil de la propia

capacidad y tiene un efecto decisivo sobre:

-El propio desarrollo.

-La propia eficacia.

-Las relaciones con el do que le rodea.
-Las oportunidades futuras.”

El entomo también influye en el Nivel I. Este nivel toma forma durante los
primeros aftos de la vida del hombre, al mismo tiempo que se van
for do las actitudes y valores. Las personas que tienen una mayor
influencia sobre el Nivel I de los individuos son aquellas que estan mas
cerca de ellos durante los primeros afios de la vida. Esas personas son:

-Padres.
-Hermanos.
-Amigos.
-Maestros.

Por otro lado, y segun nos comenta Moeller, el Nivel I esta influenciado por
la exposicion de las personas a los medios: radio, television, periédicos,
peliculas, libros y revistas. El Nivel I es especialmente moldeado por la
experiencia que tiene €l hombre con el mundo que le rodea.
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En cuanto a la Calidad Personal y la autoestimma, este autor nos comenta,
con toda razén, que 1a Calidad Personal influye -y creo que decisivamente-
en la autoestima del propio individuo. Sabemos que el hombre se siente
orgulloso de su actuacion cuando existe poca distancia entre su Nivel A y
su Nivel 1. El nivel de autoesti de Iquier individuo esta determinado
por la isfaccion que ga de su propio comportamiento. Claro esta que
en lo tocante a la Calidad Personal y la autoestima del mexicano habria que
considerar con mucho cuidado estudios no s6lo de este tipo, sino mas
variados: sociolégicos comparados, psicologicos, psiquiatricos, antropolé-
gicos, etnolégicos e industriales, cuestiones muy poco investigadas en
Meéxico.

El sentido de bi , 1a eficacia y el completo desarrollo estan en gran
parte determinados por las actitudes hacia la vida: como se ve el individuo
a si mismo, como ve a las personas que le rodean y, finalmente, como ve
los diferentes aspectos de la vida. Ejemplos de diferentes actitudes hacia la
vida:

-Positiva/negativa.

-Comprometida/no comprometida.
-Responsable de su propia vida/victi de las
-Los demas estan bien/los demais no estan bienss.

La actitud hacia si mismo y el valor que uno se¢ otorga es lo mas
importante:

-Estoy bien/no estoy bien.

Esta actitud basica influye en todas las otras actitudes hacia la vida. Es
muy importante pensar y sentir "yo estoy bien" -aunque sepamos, a veces,

s En las drcas pluricullurales, como es ¢l caso de Méxi cs dificil
“adccuados” de actitud anc Ia vida. Las clasificaciones cn 10ino a cstc asunto vnrhran a parur del
niclco rifico, el je. €l nivel ico. ¢l nivel cul las
ctc. Al se pucde 1l cntre olros i Diaz-G Op. cit., i los

capitulos que tratan sobrc tipos de mexicanos: pp. 11-33; sobre las relaciones intcrpersonales de los
mexicanos: pp. 48-31 y sobre cl “yo* de los mexicanos y la piramide: pp. 195-241.
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que no es asi-. Esto es autoestima. La autoestima tiene una influencia

ial sobre hos otros parametros como son: comportamiento,
desarrollo, ido del bi A ia, nivel de actuacion y relaciones
con los demas. La autoestima esta siendo cc iada

tanto positiva como negativamente. El método mas eficaz para mantener y
desarrollar 1a autoestima es producir un elevado nivel de Calidad Personal.
Para mejorar el Nivel A tenemos que tomar en cuenta que las personas que
estan a nuestro alrededor cc¢ nos juzgan por a act ion
¥. a su vez, nos comparan con el modelo ldeal de lo que e¢llos esperan de
nosotros. Nosotros también juzgamos nuestra propia actuacion y la
comparamos con lo que esperamos de si mi >s. La capacidad para vivir
con arreglo a las propias expectativas y a las de los demas es esencial para
el "adecuado” funcionamiento de la vida. Debemos trabajar constante-
mente para mejorar nuestro Nivel A, principalmente por nosotros mismos
¥y, también, por la gente que nos rodea.

Para mejorar el Nivel A y asi crear una mayor ion de isfaccion
podemos tencr en consideracion las siguientes doce reglas:

1. Fijar los objetivos per | de Calidad. Se deben tener
objetivos claros para la Calidad Personal; que cada vez que se
entregue una Calidad, ésta cormresponda a los propios objetivos de
Calidad. Asi nos sentiremos felices y orgullosos y la autoestima se
reforzara. Cada objetivo de Calidad es un acuerdo que se hace
consigo mismo para elevar ¢l Nivel A hacia el Nivel I en un drea
determinada.

2. Establecer la propia cuenta de Calidad Personal. Definir
aquellos aspectos en los que se desea mejorar e ir haciendo una
evaluacion periddica de como se van mejorando. Reforzar los puntos
débiles. Reali un autoanalisis de la a como se ha actuado
ante las diferentes situaciones que se presentan a diario en las que hay
que demostrar la Calidad Personal.

71



3. Comprobar lo satisfecho que estin los demids con o8
esfuerzos. Observar y cuesuonar a la gente que nos rodea acerca de
cOmo ven su compor > resp > a i que vamos
enfrentando; pedir retroalimentacion para saber qué tan bien
cubrimos nuestras expectativas y demandas.

4. Considerar ¢l sigui labé un cliente valioso.
Sabemos que los clientes no sélo son aquellos que nos pagan por un
servicio. En cada acto de nuestras vidas en el que tenemos relacion
con la gente debemos de ver a los demas como si fueran nuestros
clientes, y suponer que deseamos que estén satisfechos para que
vuelvan con nosotros y nos consideren como personas de Calidad,
como individuos que aportamos siempre lo mejor de nosotros.
Tengamos consideracion de la gente que nos rodea; dejemos huellas
de Calidad.

S. Evitemos errores. Las empresas, departainentos e individuos

pueden obtener enormes beneficios reduciendo o elimi do errores.
Cero Defectos es el objetivo de los programas de mejora de Calidad
que estian en marcha en 1a mayoria de las compailias y depar S,

Debemos trabajar constantemente para evitar errores:

-Porque nuestra capacidad para evitar errores afecta mucho el
como los demas y nosotros mismos juzgamos nuestra Calidad
Personal.

-Porque nuestros errores pueden infligir altos costes y ser fuenle
de decepcion, frustracion y otros d dabl >

posteriores, tanto para nosotros mMismos como para los demas.
Cuanto antes d b 13 os errores, mas facil sera
comregirlos y limitar el daflo. Alg suger ias para reducir o
eliminar el numero de errores que cometemos pueden ser:

-Evitar equivocaciones por descuido.
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-Revisar nuestro propio trabajo.
-Anticiparnos a las equivocaciones y evitarlas.
-Corregir los errores y aprender de ellos.

6. Realizar las tareas con més eficacia. La capacidad para realizar
las tareas adecuadamente es una parte esencial de la Calidad
Personal. Las oportunidades de que nos sean asignados trabajos
emocionantes, desafiantes y estimulantes y las oportunidades de
promociéon dependeran en gran pane de la capacidad que tengamos
para reali tareas del ori Delegar el trabajo
con eficacia es responsabilidad tanto del jefe como del empleado.

7. Utilizar bien los recursos. No malgastar tiempo, dinero,
materiales y otros recursos. Planificar a largo plazo los trabajos que
tenemos que iniciar si nos sobra tiempo. Planificar ¢l orden y el
tiempo, de modo que los demas no tengan que esperar por nosotros;
no 1g s el ti » de los demas; no h >s esperar a los
as; no S més de lo necesario: papel luz, agua, etc.
Utilicemos los recursos sabiamente en trabajos que se lo merezcan.

8. Involucrémonos. Nuestro sentido del compromiso o la carencia
del mismo determina mas que ninguna otra cosa como las demas
personas perciben nuestra Calidad Personal. Intentemos responder a
las d das y vas de las demas personas en cada situacion.
Si podemos, emonces sobrepasemos sus expectativas.

9. Aprend termi lo que empezamos; reforcemos
auestra .Illodilcip“lll La lacion de has tareas i bada;
sobrecarga a red 0o nivel de actuacién y

disminuirda nuestro deseo de iniciar nuevos proyectos. Fijemos
prioridades, pongamos fechas limite para completar cada tarea,
habituémonos a hacer una tarea cada vez y continuar con ¢lla hasta
haberla terminado; tomémonos en serioc los acuerdos que
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establecemos con nosotros mi >s, de la mi a que tC
en serio los acuerdos que bl >s con los dema

10. Controlemos nuestro estrés. El estrés es un elemento necesario
en la vida, no es algo negativo. No es cuestion de evitarlo, sino hay
que aprender a vivir con é€l, canalizarlo y usarlo positivamente. El
estrés puede ser definido como "la manera como su cuerpo reacciona,
la energia que moviliza, d d esta P o a fuertes
presiones™®. El estrés es, fundamentalmente, algo fisico y en
cantidades adecuadas tiene un efecto estimulante, por lo que nos
permite un mejor rendimiento en determinadas situaciones; de lo
contrario nuestro Nivel A baja y nos arriesgamos a acortar la vida.

11. Seamos éticos; a integridad. Nuestra
Calidad Personal esta fuer lacionada con a ética, con
nuestro sentido moral y con el modo de tratar a la gente. Nuestra
autoestima se consolida cada vez que demostramos con palabras,
actitudes o acciones lo que creemos que es comecto. Cuando
actuemos con ética estaremos mas satisfechos y seremos mejor
aceptado por los demas. Nuestro sentldo de mtegndad se refuerza,
desarrollando de este modo a ind o ido de
la justicia, nuestra inviolabilidad e mconupubllldad Seamos leales
con las personas que nos rodean. Asegurémonos de que los demas
pueden fiarse en nosotros, que pueden contar con nosotros, que
pueden tener total confianza en nosotros.

12. Exijamos Calidad. Al exigir un elevado nivel de Calidad de si
mismo y de los demas, contribuimos di a incr tar el
nivel de Calidad de aquellos que nos rod Comb s la
mediocridad, tanto en si mismos como en las personas que estan a
nuestro alrededor. No permitamos que los demas entreguen Calidad
inferior a lo acordado. No aceptemos una Calidad que no se atenga a

39

Cf. Claus Maller, 1992, p. 84.
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1

P ivas r Esto es aplicable a todos: jefe, colegas,

leados, cc s de negocms, personas que producen y entregan
blenes y serv-clos, fi ios publi ilia y amigos. Si no
T3 f »s con la Calid 4 de algo, digamoslo. Remarquemos

la falta de Calidad de un modo positivo y constructivo. Hagamos
sugerencias en lo tocante a como mejorar la Calidad.
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CAPITULO S L4 CALIDAD EN MEXICO

Cuando se consid: impl un modelo o sistema de Calidad en

cualquier pais se deben considerar los diversos factores culturales
especificos de ese pais, en vista de que cada drca geografica estd matizada

por d ias o valores culturales especificos. Toda esta
herencia, tradicion, cntenos, etc., conforman ¢l estilo de vida de los grupos
sociales y las cl sc Los habi de Iquier region pued
ser -y de hecho lo son- pecial ibl a las variaciones
culturales; es decir, no hay que perder de vista el hecho de que la “cultura”
en un amplio sentido afk dir el compor iento del individuo
y del grupo.

No pr d »s en este capitulo profundizar sobre las diferentes teorias y
tratados que sobre la psicologia o sociologia del mexicano se han
realizado. Esto seria imposible en un trabajo de este tipo, por el tema y ¢l
espacio, por el tiempo. Si d emos en a reflexiones que la
bibliografia acerca de la psicologia y la sociologia del mexicano es
extensisima, muy variada. Queda claro, a simple vista, que en América
Latina existe todo un complejo de caracteristicas de todo tipo que brindan
1a posibilidad de bl criterios muy particulares en tomo a la cultura
en relacion con >S >s del Norte: E.U. y Canada. Ya en América
Latina se destacan algunas areas culturales, como lo son México, América
Central, el Caribe, América del Sur, etc. En lo tocante a México, nuestro
pais, nuestro tema de inves(igacién, hay que considerar algunas

caracteristicas, basi y evid d fe

isi que inci que
que cada lider o directivo no debe perder de

compor i ., C y
vista esta particularidad si pretende tener éxitos en su trabajo con la
<0 lleoovd:moc qQue no cxiste ni "un i ni "un i existen

Enlornoneuclcmapucdevcne BéjuNmm Op.
cit., e:peculmenlc loc capllulo- (,Exlue unn iar de scr del . pp. 33-101 y
~Sobre 1a i idk ., pp. 103-126.
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empresa y, en especial, con los grupos -bastante variados por cierto- de
trabajadores.

En México estamos viviendo un proceso de concienti ion hacia la
Calidad. Esto resulta del escenario economico nacional que presenta una
Namada "apertura comercial”, el Tratado de Libre Comercio, ¥y una
globalizacion. De tal manera, las empresas y el gobiemo se han visto
obligados a volver sus ojos hacia la Calidad no s6lo como un elemento
clave para participar competitiva y exitosamente en el mundo
bién como un el » de supervivencia.

c« poraneo, sino

Existen en ¢} mercado una gran cantidad de libros, seminarios, cursos, etc.,
acerca del tema de la Calidad, pero la impl ion de la Calidad Total
debe responder a la cultura organizacional de cada empresa. Tenemos que
deli los asp S i0s a considerar para impul elmc' iento
de 1a Calidad Total en México y, remarcamos, diendo esp. \! a
“nuestro contexto nacional” y sobre la base de las virtudes y limitaciones
que son inher a a propia cultura e idiosincrasia mexicanas, tanto
al nivel de (odo el pais, como al nivel de areas concretas: region, estado,
empresa, etc., indep de su flo y caracteristicas.

El desarrollo de un movimiento hacia la Calidad Total en Meéxico
confronta una serie de riesgos y retos que €s necesario reconocer y

1i . El principal reto consi en adap esa ﬁlosoﬁa admmlslratlva al
contexto mexicano para desarrollar, a partir de sus p »s basicos.
nuestra propia cultura de Calidad.

Hacer de la Calidad Total algo tangible implica afrontar el reto que supone
convertir una idea en un proyecto concreto. Debemos considerar que el
esfuerzo no puede limitarse a unos cuantos individuos o unidades
productivas, pues la economia esta integrada por inter bl d

que, a su vez, estan formadas por eslabones que tienen la dualidad de ser
clientes y proveedores a la vez. Esto hace que la buena o la mala Calidad
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se transfiera de unos a otros de tal manera que del balance de esto se
desprende nuestra competitividad.

Es por eso importante ¢l desarvollar nuestra propia cultura de identidad en
todos los ambitos, para lo cual debemos de luchar contra el sentimiento de
autodenigracion que a los mexicanos nos aplasta y nos hace perder batallas
antes de empezarlas. Cuando algo esta mal hecho o "sale al aventdén
decimos la usual frase "a la mexicana”. Esta es una opiniéon muy pobre que
tenemos de nosotros mismos, pero a la vez la debemos de ver como un
gran desafio, tomando en consideracion que no hay cambio mas dificil de
realizar que aquél que involucra a uno mismo.

Debemos empezar por revaloramos, y consnderar que los mexicanos no

somos peores ni mejores que otros pueblo somos diferentes,

con lidad defectos propios como sucede con los demas pueblos. Sin
prop:

bargo, si deb S comp 70S con nosotros mismos y con los hombres

que comparten nuestra misma herencia en los pueblos latinoamericanos y,
asi, tratar de ser mejores que las generaciones anteriores;, debemos luchar
ardua y conscientemente para que, a su vez, las generaciones del porvenir
sean mejores que las actuales. Pero, que quede claro, esto hay que hacerlo

ya, hoy, en este mc y. Logi aqui tendriamos que destacar el
lmponante ¥ decisivo papel que tendrian que desempeilar las instituciones
les de 0 pais para lograr, en primer término, una adecuada

formacion cultural y académica.

Las generaciones anteriores vivieron un do comercial te mas
cerrado, e hicieron lo que teni que hacer dentro de ese contexto. La

planta productiva actual se desarrollé dentro de esa vision sin la cual
estariamos mas atras de donde estamos ahora.

Sin embargo, en estos momentos "competitividad” significa supervivencia
y bienestar, donde el hecho de fallar, mas alla de implicar la frustracion de
un esfuerzo inconcluso, equivaldria a perder anmas valiosas que tienen
nuestros competidores. Eso significaria una derrota que no podemos
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permitimos porque dejariamos en una posicion mas débil y en desventaja a
las futuras generaciones.

Un reto importante que tenemos ahora frente a las nuevas circunstancias es
el de revisar aquellos asp ’s ivos de a sociedad con los que
hemos vivido, los cuales ante la competencia externa se han wvuelto
intolerables, convirtiéndose en una carga pesada que nos hace vulnerables
frente al exterior.

s.1 ENTORNO SOCIOCULTURAL DEL MEXICANO.
HISTORIA Y ACTUALIDAD.

Como ya se ioné en el capitulo anterior, al pretender implantar un
proceso de Calidad en una empresa mexicana -o cualquiera que sea-
debemos tomar en cuenta -y muy en seno- los factores psicologicos,

sociologicos, historicos, culturales, ed les y sociales del mexicano,
ya que la Calidad, a fin de cuentas, la hacen los recursos humanos, y si no
nos d S a 1i ales son las primordiales que provocan
su r i > y afe sus itud asi como los aspectos

petsonales que provocan su motivacion intema, seria el equivalente a
confeccionar un traje en base a un modelo de fotografia sin tomar en

las did del modelo. De no considerar estos aspectos
tendriamos garantizado el fracaso como empresa.

Veamos, por ejemplo, cuiles son algunos de los rasgos culturales del
ejecutivo mexicano, segun Eva S. de Krass:

-Familia: juega un papel central en su vida, los lazos familiares son
prioritarios. Un lider debe considerar este panorama, y tomar muy en
serio las preocupaciones de sus empleados por sus familias.
Pensamos que ese lider debe analizar y hasta entender algunos casos
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de ausentismo. Estas i bien pued deberse a alguna
enfermedad o problema de algiun familiar. Ahora bien, por experiencia
b »s que t )s que estar “alertas”; hay que saber identificar a
po ciertas cond que no se relacionan en lo absoluto con

problemas de esta indole; mas bien todo lo contrario. A veces sucede
qu» desde la infancia el individuo se va formando conforme a

no ad dos: nifios muy apreciados y protegidos crecen
dependlenles de )a familia. Respetuosos de la autoridad, conformistas,
aceptando el statu quo. La movilidad y S €j ivos se
limitan en ocasiones por ataduras familiares.

-Ed i6m. Se recalca la memonzaclén de conceptos tedricos. Se
el conformi ), generalmente desalentada.

Enfoque de una didactica dingida hacia la acumulacién de
infor in en un do que exige anidlisis de problemas y su
solucion a través de acciones concretas. No ob el ej tivo
mexicano tiene ideas muy valiosas y ha demostrado su capacidad de
aprender rapid Las empre nmas estin ejerciendo una
presion considerable sobre el sistema educacional -sobre todo en las
universidades- para que responda a las idad ! con un
cambio de enfoque.

h

-Senlibilldad personal. De manera general el mexicano es muy
pre preocupado por el prestigio. Evita el conflicto y

sntuaclones de "ganar o perder”. Toma la critica del trabajo como algo
personal. Tal vez se deba a la importancia que para él tienen las
relaciones interpersonales.

-Estética. Romadntico, artistico, ical istico. En si iones de
trabajo disfruta pr i artisticas, discursos, despliegues
decorativos, pomposidad y ceremonia. Preferencia para lo abstracto

sobre lo concreto. Estos asp »s se han venido modifi do como
resultado de las presiones de trabajo; sin embargo, no hay que perder



dc vista las ventajas potenciales de canalizar la creatividad del

ivo > hacia productivas.

-Etica. Necesidad de diplomacia para evitar pérdida de prestigio o
confrontacion. Cuida su imagen ante los demas para “"salvar la cara",
lo que d a ces a Tesp evasivas, medias verdades,

irillas. R ia a abrirse ante personas que no le son amigas
intimas. El tacto es de suma importancia, como lo es también el
establecimiento de un clima de mutua confianza. Una vez establecido
este clima las respuestas se vuelven mas francas y directas.

-Religién. Casi 100% son catolicos, se considera parte de la tradicion
del pais+. Con fr posee hos simbolos religiosos en el

lugar de trabajo. Muchas empresas consideran esto como fuerza
cohesiva. Fatalista.

-Nacionalismo. Muy nacionalista y patriota. Orgulloso por una larga
historia y tradiciones. Pocos quieren establecerse fuera del pais a
excepcion de periodos cortos, por presion econdmica. El
nacionalismo a veces es percibido como problema para el desarrollo

del pais.

-Etiqueta. Considera de gran impor ia los modal La falta de
éstos se consndera descortés, irrespetuosa y de "mala educacion”.
Cualquier ia se considera de mal gusto.

-Arreglo personal. La buena vestimenta y el arreglo general se
consideran muy importantes para primeras impresiones y esenciales

4@

EuedalononlodaEv-s de Krass, Op. cit.. pp. 18y 30. que cf
otro Veamos las siguicntes cifras: calohoos 76.1%;
i 2 6%; 0.2%; 0.2%; i 0.2%; 0.2%:; i dc
Jchova: 1.4%; otras religioncs: 3.5%, apud. Eduardo Chimely Chimely. "Aumcntan en México las
mnltWMn&utEU SuSp.mx: nadores ven cn la Iglcsia Catdlica una fucrza opositora
] 2!—.—1994 Scccion Estados, pp. 1-E y 4-E y Joaquin
llnuraf‘ el en América Latina. El protestantismo gana ocho
mil ficles al dia. Fincs ccondmicos y pltueol detras de las scctas, revelan. Los apostélicos mexicanos
sc divorcian de El Vaticano®. En E! Heraldo de Aféxico, 23-8-1996, pp. 12-A-13-A,




para conservar respeto y status. Preferencia por un amreglo formal en
el ambiente de trabajo.

-Status. S(atus y poder -titulo- muy importante. Llevan mucho respeto

y reconc > en la sociedad. El lleva prioridad sobre el
logro personal+z,

s.2 FACTORES QUE INFLUYEN EN LA MOTIVACION
DEL MEXICANO.

Para hablar de los factores que influyen en la motivacion del mexicano
promedio, creo que es imp indible considerar los analisis que hace el
Dr. Rogelio Diaz-Guerrero acerca de las motivaciones del trabajador
mexicano. Este autor nos habla acerca de una serie de necesidades que
considera impor para comp d mejor el pmblema de la
motivacion del obrero, del lariado, del contratad >. Su teoria
me parece muy intercsante desde el punto de vista psicologico y, ademis,
muy aplicable y funcional en los andlisis que tienen que ver con ¢l tema
trabajo-productividad-calidad. Sin duda alguna, este especialista reane en
su trabajo los P >S mds impor sobre este topico. En su
disertacion es evidente la presencia de la teoria de la Piramide de Maslow.
Diaz-Guerrero conforma su tesis de las motivaciones del trabajador
mexicano a partir de 14 necesidades, y las pondera del 1 a 10, de acuerdo
a lo siguiente:

S | Fn PRy

B primarias-: 5. El mexicano durante su
ex ia ha padecido hambre y en ocasiones muy aguda. Su
\] ion, sab »s y asi lo indican algunos autores, €s incompleta

y deficiente.

42 Para més informacion cn tormo a csic tema ¢/ Eva S. de Krass, Op. cit., pp. 17-26.
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-Salud fisica: 5. El mexicano no parece tener una sensacion de
necesidad de preservacion de su propia vida; se dice que da trabajo
discipli lo para las didas de seguridad en una fabrica.
La famosa ruleta de 1a muerte de los villistas parece indicarmos que,
en efecto, la cuestion de vivir o morir no tiene mucha importancia
para muchos mexicanos por motivos que son tal vez de indole
sociocultural. Por otro lado, las jeres i T 1! ser muy
preocupadas al respecto de la salud, lo que se comrobora con los
constantes cuidados al esposo o a los hijos y su preocupacion porque
se tapen, porque coman, etc.

-Necesidad sexuasl: 10. La sexualidad es muy importante para el
mexicano, tal vez porque compensa otras cosas que no tiene y que
seran lizadas mas adel La lidad esta muy altamente
intensificada en el mexicano, lo cual se explica sociocul 1 te, y
se le ha dado tal importancia que desgraciadamente puede opacar
otras potencialidades. Uno de los mejores indices de exageracion de
esta necesidad es el jactarse o fanfarronear sobre el tema, lo cual es
muy comin en el mexicano.

-Temor al desempleo: 5. El temor al desempleo pareceria estar
asociado a la motivacion del hambre del trabajador; sin embargo, hay
una contradicciéon al encontrar un alto indice de cambios de empleo
que pareciera indicar no importarle ho el > del o pleo.
Por otro lado, podemos encontrar una explicacion de este problema
del d pleo en el mismo seno de la familia mexicana, que como se
ha mencionado protege a todos sus miembros, cualquiera que sea
éste; 1a madre o el padre le dicen al pariente que ha perdido el empleo
"“no te preocupes; mientras yo viva nada te faltara™.

-Motivaciéon econémica: 10. El dinero es un asp > muy inter

para e} mexicano; es un simbolo y también comp ion de h
otras cosas. El trabajador mexicano valoriza altamente el dinero, pero
no como tal, sino porque cree encontrar en ¢l 1a solucion a todos sus
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problemas. Sea por la presencia de factores reales o de otros falsos, el
dinero tiene para €l un alto valor y, asi, se motivara por ese dinero; es
decir, si se le da mas dinero hara mas.

-Necesidad de seguridad personal: 2. El mexicano no parece tener
una gran necesidad de seguridad personal en su trabajo o fuera de €);
por lo tanto, puede que no agradezca mucho que los patrones se
interesen por medidas de seguridad personal en el trabajo.

-Amor y Termura: 1. El mexicano en general parece no tener
necesidad de amor y temura. Como en muchas ocasiones la madre
sofoca a los hijos con exceso de amor, en algunos casos no es
infrecuente que al estas tend provoq P
patolégicas en sus hijos.

~Necesidades de Ia propia estima: 10. La aultc i del i >
esta por los suelos, y ésta es una situacion cronica y profunda, es una
idad tan i que puede incluso negar su existencia. Parece

que no encuentra manera de sentirse suficientemente seguro de si
mismo, y que le fuera imposible valorarse altamente en relacion a
otros y en relacion a si mi > y, asi, aen dio de todo esto
que es mas ficil jactarse y fanfarronear que encontrar a partir de un
esfuerzo serio y tranquilo aquellos multiples aspectos en donde si vale
de hecho y en donde puede, constructivamente, demostrar su valia.
Sin embargo, dadas las condiciones historicas, familiares,
socioculturales, etc., se puede decir que el mexicano empieza la
historia de su vida con una propia estima ya deshecha, y dadas las
condiciones econémi que preval poca oportunidad ha habido
para que el mexicano desarrolle su propia estima, ya que las
mas i de tipo fisiologico, como el hambre, han

estado activas con frecuencia. Segun este autor, el punto central de su
tesis radica en que el i > esta profund itado de
desarrollar su propia estima y, si tomamos en cuenta esto, valdria
entonces la pena investigar mas sobre este asunto y, asi, encontrar




itivo probl no ya sol al nivel de las
i o psicologicas, sino de tratamientos que
P ser aplicados a los probl concretos de la ingenieria
i ial, la administracion de P , relaciones industriales, etc.,
¥y, €n este caso concreto, a lo concemiente a las mejorias de 1a estima
en el plano laboral, a una “Calidad” humana del trabajador mexicano,
a un sentirse conforme, mas a gusto, menos indispuesto con su
actividad laboral, con su entomo de produccion.

-Necesidad del desarollo integral: 5. La necesidad de crear o de
desarrollar sus pc ialidades individuales no llega a menudo a ser
motivante; sin embargo, aun en medio de la privacion de otras
sidades, la creatividad en ciertos casos puede ser sufici
intensa para desarrollarse, pero no tanto por su propia fuerza, sino a
partir de la compensacion de otras muchas necesidades. A pesar de
eso, el mexicano ha sido creativo en muchas formas y siempre que ha
podido expresarlo.

-Necesidad de mejorar e} ambiente fisico de ia fibrica: 1. Da la
impresion de que al trabajador mexicano no le importa que haya
mejorias en el ambiente fisico de la fabrica, sin embargo puede muy
bien reconocer las mejoras del ambiente fisico no tanto por lo que
significan en términos de salud o de eficiencia sino como una forma
de reconocimiento, una a de sentir que los patrones los toman
en cuenta, les dan importancia o les dedican atencion.

-Mejoria técmi del trabajador: 6. Esta se puede considerar un
area de sensitividad, ya que por un lado el mexicano esta consciente
de la necesidad de mejorar sus conoci s técnicos para obtener
muchas cosas que cree desear, pero por otro lado entra nuevamente el
problema de 1a autoestima y se siente ofendido cuando le dicen como
hacer las cosas. La mejoria técnica encontrara resistencia provocada
por su susceptibilidad, la cual puede ser apropiada y resuelta a través
de una psicoterapia industrial.
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N idad de per § 1. T do en consideracion que el
mexicano socializa en todas partes, que la familia mexicana como

grupo cermrado y de lazos i >s ha satisfecho a veces con
exageracion esta idad de per a un grupo, Creemos que se
puede decir que esta hasta cierto punto isfecho por completo de su

sociabilidad. Tal vez por esto se pueda pensar que al mexicano no le
preocupe mucho el ambiente social de su trabajo dado que, en
realidad, éste no se compara con el externo, como podrian ser, por
ejemplo, el de las fiestas familiares o el de los ceremoniales. Tal vez
estas nccesidades sean muy patentes en otras culturas, como por

> la d id debido a la falta, en muchos casos, de una

h

famnha de lazos intensos y, de aqui, la dad de t
humanos, amistad o relaciones interpersonales en la fabrica. La
necesidad de amor no es tan lmporlante para el mexlcano porque, al
decir de Diaz-Guerrero, la tiene sufi

~-Necesidad de diversién: 10. El mexicano tiene una gran necesidad
de diversion. Esto lo podemos deducir por la ltiplicidad de eventos
y deportes que atraen a un gran m o de publico, la leb ion
tanto de los dias de santos como de cumpleaiios, los dias festivos, del
nifio, del compadre, de la madre, del maestro, etc. Tal vez sea ésta
una manera de distraerse de su falta de estima o de olvidar los
numerosos factores de la realidad externa que lo rodea. En la
diversion al el mexicano la ion de bi , se si cn
condiciones de crear, aunque ello s6lo sea sofiar y fantasear+®.

Veamos el comportamiento de estos 14 factores en el perfil hipotético de
la motivacion del trabajador mexicano, segun Diaz-Guerrero:

43 Para el (cma de las de los i pucden Diaz-G Op. cit.;
anlre&. Op. cit.; Ociavio Paz, Op. cit.; asi como Jesis Silva Herzog (1960). El mexicano y su
. México, C: A i ¥ J. Carrién (1952), Afito y magia del mexicano. México,

PORRUA.
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Perfil hipotético de 1a motivacion del trabajador mexicano

Mojor artiarde feico 49—
Mujoria teanics 12—
derodeletitrics) 13—

Necesided de dvarsian 14—




CcAPITULO 6 CASO PRACTICO

6.1

6.2

Para poder dar un > de refe ia ad d

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA.
-Empresa creada en noviembre de 1995 como una Sociedad Civil.

-Cuenta con 3 socios-consultores, 3 empleados asignados a la

acion de y un empleado dedicado a labores
administrativas.

-Esta ubicada en Lomas Verdes, Naucalpan, Estado de México.

A 1| con 3 clientes importantes dedicados a la

ializacion de equipos y servicios de informatica.

-La actividad de la empresa i basi en proporcionar
servicios de outsourcing para la cobranza extrajudicial, asi como
asesoria en todo lo relacionado con la actividad de cobranzas.

-El potencial de la empresa es muy alto, dada la creciente necesidad
de las organizaciones de subcontratar las diferentes areas que no son
consideradas basicas dentro del proceso para el que fueron creadas.

SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA.

> acerca de esta empresa,

es necesario hacer las evaluaciones de 1a misma a partir de dos enfoques
diferentes: 1. Medio ambiente extemo y I1. Medio ambiente interno.



L. MEDIO AMBIENTE EXTERNO.

-Debilidades:

1. R 1 Gmi Como se menciond anteriormente, esta
empresa fue creada a finales del aflo de 1995. Su aparicion coincide
con el inicio de la severa crisis economica por la que atraviesa en
estos momentos México. Aunque las perspectivas que se tenian en
aquel entonces acerca de la factibilidad y pot ialidad del negocio
siguen vigentes, ha sido muy dificil enfrentar esta etapa de recesion,
en la que la mayoria de las grandes empresas persiguen reducir al
maximo sus costes y gastos con el objetivo de resistir o sobrevivir la
problemitica econémica actual y piensan que el hecho de contratar
servicios extermnos de este tipo implicaria un gasto adicional.

Dentro de este entormno econdmico fue realmente un reto iniciar
negocios con alguna empresa. Este proceso se prolongd por varios
meses, hasta que finalmente se logré negociar y, a partir de ese
momento, hemos reforzado nuestra conviccion de que tenemos una
gran oportunidad de salir adelante.

2. Falta de curriculum como empress. A pesar de que los
empleados de la empresa con una pli periencia en lo
referente a la ad -acion de cobr l1a institucion como tal, por
ser de reciente creacion, ain no tiene un nombre en el mercado y esto,
como es de suponer, en ocasiones ha sido una de las limitantes a las
que nos enfr s, ya que dificil una empresa de prestigio
acepta correr ¢l riesgo de contratar a empresas desconocidas.

-Fuerzas:

1. Mercado Potencial. Por otro lado, precisamente como resultado
de esta situacion econémica por la que atraviesa actualmente nuestro
Pais, hemos detectado que hay un gran pc ial de negocio en el
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mercado debido a que muchas empresas hoy en dia enfrentan un
grave problema de cartera vencida, situacion que conocemos y
comprobamos cada dia a través de diferentes medios de informacion
o por referencias de amigos o colegas del ramo. Sabemos, ademds,
que muchas empresas no han podido controlar los problemas
inherentes a la cartera vencida, lo que de hecho ocasiona pérdidas
financieras significativas.

2. Conocimiento y experiencia en este tipo de mercado. De
acuerdo con un estudio de mercado que hemos realizado se ha
comprobado que en la actualidad no hay en nuestro medio una
empresa con las caracteristicas de la nuestra, ya que las empresas
imil que ofr este servicio de cobranza se enfocan a dos
aspectos extremos:

A. Por un lado, para la cobranza tradicional es muy comun ver
que contraten a empleados tipo yjeros, los les ti un
nivel sociocultural, econoémico y profesional muy bajo. Como
resultado de ello, cuando estos empleados se enfrentan ante la
negativa de pago del cliente, se li a pasar el
informe y el problema a 1a empresa, sin realizar ninguna gestion
adicional -debido sobre todo a las limitaciones mas arriba
mencionadas-.

B. Por otro lado, en lo que se refiere a la cobranza dificil, la

altemativa que eligen estas empresas similares a la aes la
de realizar el cobro a través de abogados y demandas, con el
deterioro de 1a relacion cc p liente que esto trae

€Omo consecuencia.

La dife ia que pr t a empresa con relacion a las
similares es que el ¢« pto que >s nosotros de servicio
subcontratado va mds alla de los dos puntos A y B mas amriba
expuestos, ¥ lo que perseguimos fundamentalmente es establecer una




alianza estratégica con los clientes y, asi, que se nos considere no
como un proveedor mas, sino como un socio de negocios que cuida
celosamente los intereses de nuestros clientes, con los cuales
compartimos una filosofia y unos valores, aparte de que velamos por
su imagen. Es decir, nuestro criterio es el de "ponemos la camiseta de
nuestro cliente”. Si el cliente gana, nosotros os; si el cli
Crece, nosotros crecemos.

Uno de los P )S mds impor que id. S en a
empresa es "el cli ". Consideramos este punto en especial ya que
hemos di do que en has ocasiones lo que origina ¢l no pago
no es que el cllenle no quiera pagar, sino que se debe mas bien a
probl i ivos o de servicio que no han sido cubiertos por
la empresa y que no Lay un area establecida que sirva de enlace y que
se preocupe por aclarar y resolver eslos problemas. En este sentido
nuestra metodologia se basa princip en al cli y
tratar de entender cuil es su msansfacclén o motivos por los que no
ha podido o no querido pagar y tratar de resolverlos. A veces sucede
que las causas del no pago radican en tramites muy sencillos como,
por ejemplo: entregas incompletas, facturas mal elaboradas, falta de

algun sello o firma, etc.

IR 6 :
0S,

Cuando la situacion de no pago se debe a prc
buscamos altemativas a través de la recstructuracnén de deudas u

ofreciendo al deud nuevos '] de >, mas
accesibles y de acuerdo con su 1 si ién econd

Como administradores de cuenta pretendemos buscar en todo
momento el logro de nuestro objetivo: la cobranza, para lo cual, en
caso de ser necesario, seguimos un proceso de escalamiento con
nuestros clientes y, asi, en caso de que el cajero o el jefe de
departamento no pueda resolvermos el problema o tomar la decision,
se accesan niveles altos en la organizaciéon, como son: gerente,
director, gerente general, etc. Hay que destacar que en todo momento
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tratamos de cumplir los objetivos acordados mutuamente en el tiempo
blecida. Tr: s de ser proactivos e ir siempre mas
a que siempre tratamos de

y la forma
alla de estos objetivos, de la
dar un valor agregado a nuestro servicio.

Dada mnuestra experiencia en este negocio y considerando los
postulados teéricos que han enriquecido nuestro punto de vista sobre
la Calidad en el servicio, consideramos que es muy importante tener

dentro de la empresa un personal alt te cap do, p de
enfrentar las variadisimas situaciones que se pr en el do
1, en el do }. Vale la pena destacar que una de

nuestras metas es la motivacion, para estar en condiciones de poder
desarrollar nuestro trabajo de 1a mejor manera posible.

1I. MEDIO AMBIENTE INTERNO.

-Debilidades:

1. Falta de oportunidades de megocio. Es muy dificil lograr un
nuevo contrato y pueden pasar semanas o meses para que finalmente
nos contraten. Esta situacion ha provocado en ocasiones que el
personal se d stive. En realidad )S negocios en estos
momentos, pero se siente la incertidumbre de qué va a pasar cuando
finalmente se concluya con algun proyecto. Debido a esta situaciéon la
gente tiene temor de perder su trabajo. Se corre el riesgo de que dia
con dia baje la moral de la gente y esto, a su vez, traiga graves

consecuencias a la empresa.

Los resultados obtenidos hasta la fecha con los servicios
proporcionados han sido muy buenos, prueba de ello es la manera
como nuestros clientes se han expresado de nuestro trabajo y han
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ich 1

manifestado su ion e i ive su reconocimi > en > a

que superamos sus expectativas. Esta ha sido la pauta para que
>S rece dados con otras empresas filiales y se perciba una

mejora en cuanto a negocio.

-Fuerzas:

1. Ejecutivos y plead ] calificados: pli

experiencia en el jo de la administracion de cobr alto

sentido de Calidad y servicio, resultado de varios afios de trabajo en
una de las empresas lideres en sistemas de informacion y
computacion en el mercado.

Debido a la P de o personal podemos decir que la
empresa con las siguientes caracteristicas:

-Actualizacion tecnologica : equipos y sistemas modernos.
-Actualizacion personal: cursos desarrollo humano, relaciones
h cC i ion, etc.

-Sentido de responsabilidad.

-Elevado sentido de Calidad.

-Elevado sentido de atencion y servicio a clientes.

El ambiente intemo de esta empresa se resume en las caracteristicas
de Equipo de Trabajo.

6.3 PROPUESTA DE PROCESO DE CVT.

Como he planteado mas arriba, cuando una empresa pretende llevar a cabo
un proceso de mejora en la CVT debe emplear una metodologia que
contemple las diferentes etapas a seguir para el logro de los resultados.
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Claro esta que no existe una receta o esquema unico para la implantacion
del proceso de mejora, por Io que cada empresa debe desarrollar su propia

estrategia idk > cual de las diferentes técnicas
versadas en ¢l tema de Calidad es la apropiada. La empresa debe tomar en
su si ién 1 después de haber evaluado su clima laboral, sus

posibilidades econoémicas, etc.

Por tal motivo, para la implantacion del Proceso de Calidad de Vida en el
Trabajo en esta empresa propongo la siguiente metodologia:

1. Sensibili ién y p iso de bi

-De la salta direccién. En esta fase se dara a conocer a la alta
dis i6n los cc ptos de esta nueva filosofia, asi como los
beneficios que se obtendran al elevar la Calidad de Vida de los
Trabajadores, ya que en la medida en que los miembros del
grupo estén mas motivados e identificados con la empresa y
exista un clima favorable en el entomo laboral, habra un mayor
incremento en la productividad y la Calidad del Servicio que
proporcionamos.

Luego de que la alta direccion acepte esta filosofia como una

alternativa viable, entonces se deberan establecer los objetivos a

alcanzar, para lo que se requerira reali una eval ion en

cuanto a los costes y tiempos que se requieren para lograr estos

objetivos y, de la misma manera, se consideraran las
ibilidades economi de la empresa.

P

-De 1a gerencia media y persoasl operativo. En esta fase se
informa al resto de los integrantes de la organizaciéon acerca de
los objetivos y alcances del proceso de CVT, haciéndoles ver los
beneficios que se obtendran tanto al nivel individual como al
nivel de empresa.
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1l. Evaluacién de Ia factibilidad del cambio.

En esta fase se pretende llevar a cabo una evaluacion de la
situacion actual de la empresa y ver si existe la posibilidad de

real un bio. Considero que este es un momento oportuno
ya que la P se a en su ctapa de crecimiento; no
existen problemas serios de motivacion ni productividad; la
carga de trabajo es relati baja; se trabaja en equipo y las
condiciones ambientales son favorables en general. Un aspecto
importante a d es la si ion econémica de la empresa,

1a cual estd pasando por un punto critico en cuanto a liquidez, lo
que la limita para poder proporcionar incentivos econoémicos,
razén por la cual la mayoria de las propuestas de cambio estan
enfocadas a aspectos subjetivos.

111. Mejoramiento det clima organizacional.

En esta etapa los aspectos que deben ser considerados de forma
i diata son los sigui

-Opor idades de d rollo. Se pr de ofrecer a nuestros
empleados la oportunidad de ob p s de alta jerarquia
dentro de la empresa; esto obviamente se hara en base a los
resultados de su trabajo, a su disposicion al cambio, al
crecimiento, al aprendizaje y la superacion constante. En la
medida que la gente sienta que va a depender de ellos su
desarrollo en la empresa se provocara automiticamente su
motivacion a superarse y dar cada dia lo mejor de si en su

trabajo.

Cuando me refiero a desarrollo estoy considerando la superacion
como individuos, lo cual, independientemente de los beneficios
que tendrin en cuanto a mejores oportunidades laborales, nivel
en los puestos de trabajo, etc., también repercutira en su nivel




economico y, en lo tocante al aspecto externo de la empresa,
podran ofrecer a su familia, amigos, comunidad y pais lo mejor
de si.

-Trabajo en equipo. El trabajo en equipo se establecerd como
norma dentro de la empresa. El trabajo en equipo permitira
confrontar criterios y tomar decisiones globales, que, finalmente,
ayudaran a resolver problemas especificos, tales como:

A. Obtencion de nuevos contratos, para lo cual cada uno de
los trabajadores opina en torno a la estrategia que podemos
seguir para atacar ¢l mercado.

B. Resolucion de cuentas dificiles. Diariamente se revisara
el de los cli que aparecen registrados como
"problematicos” en > a la cobranza, y aunque cada
persona tendra asignado bajo su responsabilidad un nimero
determinado de cuentas, en las reuniones se plantearan los
problemas particulares y cada uno de los trabajadores
aportara sus ideas en torno a como resolverlos.

C. Por el tamafno de la empresa todavia es posible trabajar

completamente en equipo, inclusive para reali tareas
tales como: remodelacion blado, decoracion interna,

etc., lo que evidentemente crea un agradable ambiente de
fratemidad y camaraderia.

-Comunic-cnén a todo la lurgo y ancho de Is empresa. Este

punto es de especial impor Todos los miembros de la
empresa tendran pr que do p I inquietud,
sobre lo que sea, podran ife 1a abier Se trata de

bl un cli de confianza en el que incluso los
probl personal dan ser tratados entre los empleados y

la gerencia en un ambnente de absoluto respeto y total



discrecion. Se impl 4 el progr de "puertas abiertas”, en
el que aun el empleado de mas baja categoria podra llegar a la
oficina del director si estimara que algo no esta funcionando
bien. Se instrumentara un programa de "Digalo usted”, que son
formatos preimpresos en los que las personas, en forma
andénima, podran enviar a la direcciéon cualquier inquietud por
simple que sea. Estos formatos seran revisados por la gerencia.

-Programa de remuseracién. Con este programa se pretendera
que cada persona tenga la oportunidad de ganar mas en la
medida que resuelva mas cuentas, y asi se establecera un salario
base mas comisiones que se representan bajo un porcentaje por
cada peso cobrado o aclarado. Esto nos ayudara a que la gente
trate de cobrar lo mas rapido posible y la mayor cantidad de
dinero, dado que se vera reflejado directamente en sus ingresos.
Para tal efecto se fijaran objetivos de cobranza mensuales en

base a los pronosticos que la g bl de tal
manera que son los pleados qui diran cuanto r aran
ese mes y si lograran su objetivo al por je fijlado -en nuestro

caso el 80%-; de ser logrado su objetivo, entonces tendran
derecho a un bono de cobranza; si no logran su objetivo,
sencillamente perderdn la oportunidad de sacarlo. Finalmente, se
lograran tanto los objetivos de los empleados como los objetivos
de la empresa.

-Horario flexible. Pienso que tal estrategia dara 1

resultados. Deseamos, como grupo, que sea el mismo empleado
el que administre su tiempo de trabajo. Sélo se exige la
obtenciéon de resultados positivos concretos y que el minimo
tiempo que se le dedique a la empresa sea de 8 horas de trabajo
regl io. Se bl 4 el compromiso, por parte de todos
los empleados de la empresa, de estar en la oficina entre las
10:00 horas y 12:00 horas, de tal manera que todo el grupo
pueda coincidir para tratar asuntos generales. El resto del horario
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serd libre y ¢l pleado lo distribuira a su gusto y necesidades;
puede llegar mas temprano o quedarse mas tarde. Sélo en
ocasiones especiales -por algin proyecto importante o junta-, se
les avisara con icipacion a los pleados para contar con su
P ia y tiempo ilimitado. E iones especiales seran
extraordinarias; la experiencia nos muestra que se producen una
o dos veces al mes como maximo.
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CONCLUSIONES

-En el mundo modemo, en las circunstancias actuales del mercado, una
importante opcion que tiene una empresa para mantenerse es proporcionar
un alto grado de Calidad de Vida a sus trabajadores.

-Para obtener un alto grado de Calidad de Vida a corto plazo no hay otra
opecién que la implantacion de procesos de mejora continua al nivel de la

empresa.

-Si pr d >: bios en México en todas las esferas de la actividad
de!l hombre, entonces, indispensablemente, tendremos que revalorar
socialmente el trabajo, dado que éste es el Gnmico instrumento que nos
permite establecer adecuados p os de Calidad de Vida a nivel
macrocontextual.

-De la Calidad de Vida que demos a nuestros trabajadores dependera la
Calidad del Trabajo que ellos producen y, de esa manera, el prestigio de la
empresa.

-La implantacion de CVT en cualquier empresa dependera en gran medida
de la calificacion cientifica y humana de la gerencia. A una mala gerencia
le correspondera un mal grupo de trabajadores, un mal trabajo, un mal

resultado.
-Luego de mi analisis, compruebo que es imposible establecer un programa

"adecuado” de CVT sin el preliminar estudio de las particularidades
socioculturales y psicosociales del grupo de trabajadores de la empresa.

-La mayoria de las empresas establecen sus programas de Calidad de Vida
a partir de una estructura establecida y realizan los cambios en el proceso



de su desarrollo. En este caso tencmos la ventaja de que estamos en la fase
inicial de imi y ya >s pl ia -sobre todo a través
de este estudio- de l1a tr dencia y funcionalidad del blecimiento de
normas y principios de Calidad de Vida y, a su vez, de la declswa
repercusion de este programa al nivel de toda la p . No

esperar que aparezcan los probl para biar; podemos anticiparmos a
ellos.
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