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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

Los efectos de la globalizacién en los 90 s, el sistcma proteccionista en nuestro pais
como en otros paises de latinoamérica, habia impedido valorar las duras condiciones de compe-
tencia internacional y los mayores niveles de exigencia de los clientes o consumidores.

Ademas de no existir una concencia de Calidad Total en las organizaciones lo que ge-
nera una desconfianza hacia el personal y no se delegan responsabilidades, existe una falta de
vinculacion entre los directivos y trabajadores, lo que trae como resultado una organizacién que

simplemente no funciona.

HIPOTESIS:
Al crear una conciencia de Calidad Total se aprovechara un ambiente de colaboracion,
crucial en el desempeiio de la Calidad Total y necesaria para el buen funcionamiento de cualquier

organizacion.

OBJETIVOS

ECONOMICO:

Coordinar los Recursos Humanos como un elemento basico en la Calidad Total donde
el Capital y el trabajo armonicen, asi como la productividad debe ser un medio de mejora, tanto
para la organizacién como para la gente que la integra

SOCIAL:

Incrementar la Calidad de los Recursos Humanos mediante la capacitacion, promovien-

do el desarrollo y el empleo.

SERVICIO:

Orientar a la organizacién sobre los requerimientos del medie social mediante la Cali-
dad de los productos, del servicio que se ofrece con la colaboracién de todo el personal

que integra la organizacién.




INTRODUCCION:

Calidad total, es un tema explorado parcialmente; existe algo escrito sobre el tema,
pero se tiene que estar mejorando constantemente con una vision nueva de los negocios; es decir
tiene que mantenerse al dia, ya que, es una estrategia para la competitividad.

La calidad total es el punto de arranque para involucrar a toda la organizacion en un
proceso de cambio. Es realizar el esfuerzo general para movilizar a toda la fuerza de trabajo en la
persecucion de las metas especificas de la organizacion, orientadas a satisfacer los requerimien-
tos del cliente para la calidad, el valor y la entrega de los productos.

A menudo, no se ve un gran deseo de parte de la direccion para mejorar la calidad. Los
gerentes parecen no estar conscientes de la urgencia de la situacion. Esto ocurre en razon de las
exigencias que imponen a los individuos, midiendo su desempefio ¥ recluyéndolos en tareas que
no presentan oportunidades para la manifestacion de responsabilidad, de autoconfianza y de
independencia. Realizando barreras que se interponen a la immplementacién de la calidad.

El presente trabajo muestra a los Recursos Humanos como parte fundamental de la
organizacidn, que han de planificarse y ceordinarse inteligentemente con ¢l resto de los departa-
mentos, es decir, como una conciencia colectiva. La misma organizacion implica integracion de
actividades estructuradas y la coordinacion de las ptismas individuales o grupales.

La necesidad de una armonia organizacional basada en una mentalidad enfocada hacia una
relacién colectiva.

Ademas de que se tratara de demostrar que las empresas tienen que continuar
asumiendo el protagonismo que les corresponde para contribuir al crecimiento y desarrollo del
pais, logrando mayor eficiencia, productos y servicios de calidad.

En este entorno de crecimiento, ¢s en donde la Calidad Total se proyecta vigerosa y
revolucionariamente como un nuevo sistema de gestion empresarial y factor de primer orden para
la competitividad de las empresas.

El concepto de Calidad, tradicionalmente relacionade con la calidad del producto, se identifica ahora
como aplicable a toda la organizacion, es decir, todo el personal que la integra y le da vida a la misma,
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CAPITULO 1
CONCEPTO Y EVOLUCION DE CALIDAD.
1.1. DEFINICION DE CALIDAD.
/] Para asegurar la implantacién de una estrategia de Calidad Total es necesario definir y

entender con claridad lo que significa .

Los directivos de una organizacién que se proponen implantar la Calidad Total tienen

que saber exactamente lo que quieren decir cuando hablan de calidad, o de mejorar la calidad del

producio o servicio.

CALIDAD
’ Del Latin Qualitatem
Atributo o propiedad que distingue a las personas o cosas {(bienes y servicios}.
Esta distincién implica “excelencia” pero, se tiene que tomar en cuenta, que lo
excelente no tiene que ser algo caro y lujose, sino adecuado para su uso.
La calidad, debe estar relacionada con el uso y el valor que satisface el requerimiento
de los clientes.
W W. EDWARS DEMING . Con argumentos contundentes demostraba los altos costos en

que una empresa ineuire cuando no tiene un proceso planeado para administrar su Calidad, el

desperdicio de materiales y productos rechazados, el costo de trabajar dos o mas V"‘eces los

productos para eliminarles defectos, o las reposiciones y compensaciones pagadas en los

clientes por las fallas en los mismos. Compard estos costos con el costo de los esfuerzos para

aplicar los principios de control de Calidad, y demostré gque cualguier empresa podia obtener el

doble de utilidades sin tener que construir otra fabrica, tan sélo administrando correctamente y
) reduciendo las pérdidas, denominadas “Costos de Calidad".

Destacd por su impulso al uso del control estadistico de procesos para la adminstracién de Ja

.




Calidad; motivd a los administradores a tomar decisiones con base en datos estadisticos y
a evitar el sobrecontrol en los procesos.

Sus criterios implican una nueva filosofia de negocios que busca la permanencia en el
largo plazo, en la que las decisiones se toman buscando lealtad de los clientes, en vez de las
utilidades a corto plazo. Asi como redisefiar los trabajos y los métodos de supervisién para
devolver al trabajador la dignidad en su trabajo, al ser tomado en cuenta y valorada su capacidad

para participar en cl cambio. Demostraba los altos costos de una empresa.

JOSEPH M. JURAN. Enfatizé que el control de Calidad debe realizarse como una parte
integral del control adminstrativo.

Hay muchos aspectos en el mensaje de Calidad de Juran. Alguno de los principales son
su definicién de Calidad de un producte como “adecuacién para su uso”.

La adecuacién al uso implica todas aquellas caracteristicas de un producto que el
usuario reconoce que o benefician. La adecuacion al uso siempre sera determinada por el
usuario, no por el productor, el vendedor o persona que repara el producto.

Los parametros que determinan la adecuacién al uso son:

. La Calidad de disefio { Investigacién de mercado, concepto de Calidad, Calidad de
especificaciéon ).

- Calidad de Conformancia (Tecnologia, mano de obra, Administracion).

- Disponibiltdad (Confiabilidad, facilidad de mantenimento, soporte logistico).

- Servicio Técnico { Velocidad de respuesta, Competencia, integridad).

PHILLIP B. CROSBY. * La Calidad es gratis”, en el cual concibe el gasto para asegurar la
Calidad de un producto, como la inversion de mayor rentabilidad que una compafiia puede hacer,
de tal forma que la Calided se paga sola con sus beneficios.

Crosby dice que :"hacer las cosas bien la primera vez" no aiade ¢l costo al producto
o al servicio; pero, si se hacen mal hay que corregirlas posteriormente, v esto si representa

costos extra para el productor y el cliente.




ISHIKAWA. Una valiosa aportacion es el diagrama causa -efecto, que se utiliza como
una herramienta sistematica para encontrar, seleccionar y documentar las causas de variacion de
Calidad en la produccion, y organizar la relacién entre ellas.

De acuerdo con él, el contrel de Calidad en Japén se caracteriza por la participacién
de todos, desde los altos directivos hasta los empleados de mas bajo rango, mas que por los
métodos estadisticos de estudio.

Los conceptos y métodos de control de Calidad se usan lo mismo para resolver
problemas en los procesos de produccion, control de abastecimiento de materiales, control del
disefio de nuevos productos, que para apoyar a la alta direccién en la revision de politicas,
solucion de problemas de ventas, persenal y administracion. Las auditorias de Calidad, internas y
externas, forman parte de esta actividad.

Expone ¢! movimiento de Contrel de Calidad en toda la empresa no se dirige sélo ala
Calidad de! producto, sino también a la Calidad del Servicio después de la venta, la Calidad de la

administracion de la organizacion, del ser humano, etc.

1.2. EVOLUCION DE CALIDAD HASTA CALIDAD TOTAL.

Control de Calidad enfocada hacia los productos terminados.

Antes de la Revolucién Industrial, los productos eran hechos a mano. La Calidad la
garantizaba el conocimiento del artesano, quien tenia la vision global de todos los procesos que
estaban involucrados para obtener el producto final. l

1La industrializacién y el incremento en la produccién masiva han llevado a la especiali-
zacion dentro de las organizaciones.

Cada una de las personas se CONCENtra en su pequeiia seccion de la organizaciéon y no
es posible tener una vision global de ésta.

Se volvio imposible confiar en el conocimiento ¥ capacidad del empleado para evitar

que los productos defectuoses salieran al mercado.




La inspeccién se hizo necesaria, e inicialmente ésta irea realizada por el jefe o
capataz de cada seccion.

Las actividades de la inspeccién se incrementaron progresivamente con el desarrollo
industrial

Inspeccién a los productos terminados, clasificindolos como buenos productos o
malos productos. Los productos malos debian ser sometidos a un reprocesamiento en caso de
ser posible o simplemente eliminarlos.

En esta concepcion tradicional, la calidad nermalmente se asocia con una cadena de
produccién y a menudo se ve como competidora de otras prioridades empresariales como ia
reduccién de costos v de la productividad. Para aumentar la productividad se tenia que sacrificar
la calidad. Otro problema con este concepto tradicional de calidad es €l de centrarse en la
correccidn de errores después de hechos; esta filosofia de comprobar y arreglar después no s6lo
permite la existencia de errores sino que ademas los incorpora al sistema. Todos hemos sido
Clientes, con Ja experiencia de que demnasiadas veces terminamos comprando los errores que
resulta de comprobar y arreglar luego.

Muchas veces existen mas posibilidades de comprar bienes y servicios defectuosos que perfec-
tos. Pero si es0 nos pasa a nosotros como clientes, que no seri con los clientes de su propia
organizacién.

Una de las consecuencias, es que resulta muy caro axreglar las cosas que han salido
mal Fsta forma de hacer las cosas cuesta a las empresas mucho dinero y les hace perder

clientes.

Control Estadistico de procesos.

Durante la Segunda Guerra Mundial se incrementd la producciéon masiva, pero al

mismo tiempo el acceso a la fuerza de trabajo disminuyé. Para poder sobrellevar esto, fue

necesario que el trabajo de inspeccion fuera méas eficiente. Entonces se encontro que el control

estadistico de la calidad era un medio efectivo para este proposito. En particular, las autoridades




militares de Estados Unidos de América se interesaron por este tipo de procedimiento e
instituyeron con los métodos estadisticos a los proveedores de materiales de guerra. Posterior-
mente, estos metodos alcanzaron una amplia distribucién y al mismo tiempo se fueron
desarrollando consecutivamente.

La aplicacién de métodos estadisticos de la Calidad durante los afios 40 no era algo
realmente nuevo. Estos métodos se empezaron a usar dentro de la compaiiia de teléfonos Bell
System desde los afos 20. Los principios y métodos que fueron desarrollados por Bell Telephone
Laboratories, una divisién de Bell System, siguen siendo la base de control estadistico de Calidad.

Tanto la carta de control, la cual ha sido el medio mas importante usade para ¢l
control del proceso, como los planes de muestreo, que son las precondiciones para la aplicacion
efectiva de la inspeccién por aceptacion, se debieron a esta compania.

Desarrollo y aplicacion de técnicas estadisticas para disminuir los costos de
inspeccion:

* Para determinar si el modelo es estable o cambiaba a lo largo del tiempo.

* Para detectar un deterioro no deseado del proceso.

* Para realizar un registro grafico de calidad de una caracteristica en particular.

* Fncontrar posible solucién mediante un ajuste o se tendria que incluir trabajos de

ingenieria.

Con este enfoque se logro extender el concepto de calidad a todo el proceso de
produccion, logrindose mejoras significativas en términos de calidad, reduccién de costos y de
productividad. Las ventajas que ofrecia el Control Estadistico permitia ampliar su aplicacién a
otras areas de la organizacion; sin embargo, con ajustes indiscriminados todo el proceso resul-
taba mas variable de lo que seria, como si los materiales y la magquinaria fueran los unicos
clementos que variasen durante el proceso. Agregando a esto los actos indecisos y las precipira-
ciones de métodos y gerencia; si bien este método mejoraba los resultados de la empresa, resul-

taba insuficiepte para enfrentar la creciente competitividad.
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Calidad Total

Durante los afios GO se empezo a hablar a cerca de la Calidad Total. Para poder
manufacturar productos con aita Calidad y costos razonables, productos que eran
demandados por el mercado, se encontrdé que concentrarse en funciones aisladas (por ejemplo
desarrollo del producto e inspeceién) no era suficiente, sino que se requeria de actividades
planeadas de Calidad que cubrieran todas las funciones. Por lo que a esta manera de trabajar de

cruce funcional se le dominé Calidad Total,

La idea del mejoramiento continuo, como una manera de tener éxito en el viaje hacia la
excelencia. Es en Japon donde se desarrolla y se aplica, introduciendo novedosos ¢ importantes

conceptos:
# La Calidad significa satisfaccién de las expectativas y necesidades del cliente.

% La Calidad no solo debe buscarse en el producto sino en todas las funciones de la
organizacién.
# La concepcion de clientes y proveedores.

% La responsabilidad de la direccion en la Calidad.
¥ La participacién del personal en el mejoramiento permanente de la Calidad,

¥ La aplicaciéon de principios y herramientas para el mejoramiento continuo de los

productos y servicios.

1.2.1 SIGNIFICADO DE CALIDAD TOTAL.

Calidad Total en su concepte originado a partir del Control Total de la Calidad, en el
que Japon ha hecho de &l une de los pilares de su renacimiento industrial, ha permitido
uniformizar el concepto de Catidad definiéndola en funcién del cliente, y asi, evitando diversidad
de puntos de vista como sucedia en el concepto tradicional.

Entonces, la Calidad es Total porque comprende todos y cada uno de los aspectos de




la organizacién, también involucra y compromete a todas y cada una de las personas que integran
dicha organizacion. Ya que la Calidad tradicional trataba de arreglar la calidad después de
cometer errores. En cambio, 1a Calidad Total se centra en conseguir que las cosas s¢ hagan bien
a la primera,

Podemos decir, que la Calidad Total es reuinir los requisitos convenidos con el cliente
y superarlos. Ahora y en el futuro, se dcbe partir por ser exactos con los requisitos o especifica-
ciones. Con este concepto de Calidad Total se supera la imprecision del pasado, no solo tiende
a sey exacta sino ademas medible. Ya que si no hay medicion no se lograran mejoras.

La Calidad, debe necesariamente estar relacionada con el uso y el valor que satisface
¢l requerimiento de los clientes. Se debe medir desde la perspectiva del cliente.

Son los clientes y la empresa misma y no los competidores, los que condicionan la
vida de la empresa.

TRADICIONALMENTE, se veia:
FL COSTO ( DE LAS EFICIENCIAS E INEFICIENCIAS) + UTILIDAD = PRECIO

EN LA ACTUALIDAD Y EN ADELANTE

LOS COSTOS DE LA NO CALIDAD LOS PAGARAN LAS EMPRESAS. EL PRECIO ES FIJADO
POR EL MERCADO, POR LO TANTO:

PRECIO - COSTO = UTILIDAD

Para lograr Ia utilidad deseada se deben eliminar los costes de las ineficiencias,
llamados costos de la no calidad. -

Ademas que dicha Calidad es lograda con la participacién de todos los miembros de la

organizacion.

La Calidad Total comporta uba serie de innovaciones en el area de gestién empresarial
que se ha difundido por todos los paises de Europa y parte de América, aplicaindose no solo a las

actividades manufactureras sino en el sector de servicios y en la Administracion publica.

1




1.2.2. OBJETIVOS DE LA CALIDAD TOTAL.

La Calidad Total constituye una adecuada ideologia, que a través de un buen manejo,
agrega en distintas etapas, valores; fortaleciendo el espiritu de quienes participan de ella

mediante cambio de actitudes, con las siguientes finalidades:

OBJETIVO DIRECTO: Generar un producto o servicio que va a recibir otra organiza-
ci6n, otra area u otro individuo, al que denominamos cliente. .

El producto es el resultado que se obtiene de un proceso o de una actividad, este
resultado puede ser un producto tangible: materiales ensamblados o procesados. O intangible:
como podrian ser la transmisién de conocimiententos, el resultade de una ascsoria, o un
servicio educativo; 0 una combinaciéon de ambos.

Para los fines de la Calidad Total se ha definido al termino servicio como el resultado
generado por actividades en la interfaz entre ¢l proveedor y el cliente, con ¢l fin de conocer las

necesidades del cliente.

OBJETIVQ INDIRECTO: Obtener lucros permanentes. Es decir, mayor penetracion de

mercado. Anmento de utilidades por disminucién de costos.

1.2.3. IMPORTANCIA DE LA CALIDAD TOTAL.

La Calidad total es importante por:

1. Fl elevado costo que implica hacer las cosas mal, repetir trabajos, corregir

errores continuos,

2. La ventaja competitiva que produce brindar a los clientes la calidad en bienes y
servicios que ellos reciben como tal.

3. Lo que significa lograr un mayor rendimiento de la inversion hoy y en el futuro.
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1.3. LA CALIDAD TOTAL COMO ESTRATEGIA

ESTRATEG[A‘: Es un programa amplio para definir y alcanzar los objetivos de una
organizacién; la respuesta de la organizacién a su entorno, con ¢l tiempo.

La Calidad Total es una estrategia porque busca garantizar a largo plazo, la
supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad de la organizacién optimizando su competitividad,
mediante:

Fl aseguramiento permanente de la satisfaccion de los clientes y la eliminacién de
todo tipo de desperdicios.

Fsto se logra con la participacidn activa de todo el personal, bajo nuevos estilos de
liderazgo; siendo la estrategia bien aplicadz, responde a la necesidad de transformar los
productos, servicios, procesos, estructuras y cultura de las empresas, para asegurar ¢l futuro.

Para ser competitiva a largo plazo y lograr la sobrevivencia, una empresa necesitard
prepararse con un enfoque global, es decir, en los mercados internacionales y no tan solo en los
mercados regionales. Ya que, ser excelente en el dmbito local ya no es suficiente para sobrevivir en el

munde competitivo actual es necesario serlo en el escenario mundial.

1.4, CALIDAD TOTAL COMO GESTION EMPRESARIAL.

Se entiende como Gestién a un conjunto de reglas, procedimientos y métodos opera-
tivos para llevar a cabo con eficacia una actividad empresarial tendente a alcanzar objetivos con-

cretos.
Constituye un nuevo sistema de gestion empresarial la Calidad Total, en la medida de

que sus conceptos modifican radicalmente los clementos caracteristicos del siste_'ma
tradicionalmente utilizado en los paises de occidente. Entre estos conceptos se encuentran:
@ Las técnicas y metodologias aplicadas,
& Los planteamientos légicos que prevalecen en la gestion de la actividad empresarial.
@ Los valores y las prioridades que orientan la gestion de la empresa.

@ Las caracteristicas de los principales procesos de gestion y decision.

| F. Stoner James, Administracion, Mexco 1950, Pig. 230
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@ El clima entendido como el conjunto de las percepciones que las personas tienen

sobre relaciones, politica de personal, ambiente, etc.

FEl nuevo enfoque de calidad requiere una renovacion total de la mentalidad de las
personas y por tanto una nueva cultura empresarial; ya que entre otros aspectos se tiene que
poner en practica una gestion participativa y una revalorizacion del personal no aplicada en los

modos de administracién tradicional.
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1.5. VARIABLES QUE SE ENCUENTRAN INTERRRELACIONADAS CON EL
CONCEPTO DE CALIDAD TOTAL.

2
1. AMBIENTE PROPICIO: Debe consolidarse un ambiente adecnado para el desarrollo de

la Calidad Total, lo cual implica, lograr una cultura uniforme, compartida por toda la
organizacion.

2. E. EQUIPO DIRECTIVO : Es el corazom del sistema, el cual de un modo obsesivo

estd en [a busqueda de incrementar la eficiencia y la productividad. 7

3. EMPLEADOR : Posee un excesivo respeto por ¢l ser humano y por sus poten-

cialidades; motivando al personal y reconociéndole sus esfuerzos y exitosas interven-

ciones. Propiciar el cambio de aptitud.

4. HERRAMIENTAS DEL SISTEMA: No existe la posibilidad de un correcto y eficiente
funcionamiento, sin la existencia de dos factores concurrentes: sistema y

entusiasmo. A veces se tiene ¢l sistema, pero no el entusiasmo suficiente, y ello no

alcanza; o bien a veces se pone mucha pasién y no se tiene ¢l sistema adecuado.

5. PLANTEAMIENTO Y CONTROL ESTRATEGICO: Calidad Total primero implica un

cambio en la estrategia empresaria y luego en la cstrategia competitiva; lograda

ambas es sustancial la medicion del desempefio, para que existan mejoras continuas.

6. PROVEEDORES: Es parte de la cadena perfectamente eslabonada que no puede

romper. Deben tener excesivo cuidado e¢n entregar Calidad certificada a lo largo del
tiempo.

7. PERSONAL: Es una de las variables mas importantes, por el grado que asume
demostrando lealtad, identificacion y colaboracion permanente,

8. CONSUMIDOR: No se justifica el disefio de la Calidad Total, si esta no se planifica a

partir de la perspectiva del cliente, quien es el protagonista central.

2 Rico Ruben Roberto, Calidad Estratégica Total Argentina 1997. Pag 4
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CAPITULO 2

PROCESO DE MEJORAMIENTO HACIA LA CALIDAD TOTAL

2.1. Principios esenciales encaminados al logro de la Calidad Total.

1 LA CALIDAD COMO CLAVE PARA LOGRAR LA COMPETITIVIDAD.

En la actualidad se habla con mucha frecuencia de la competitividad. Como ia posicién
que ticne un competidor con relacion a otros competidores.

Para poder salir favorecido dentro de éste ambiente competitivo es necesaria, la
adecuada aplicacién de las Teorias de Recursos Humanos; que se vera reflejado en la posicién

que se obtenga dentro del mercado y en la forma de mantenerla.

2 LA CALIDAD ES DETERMINADA POR EL CLIENTE.

Una de las principales tendencias que impulsan a muchas compaiiias de todos
tamafios, son las normas cada vez mas altas impuestas por los clientes {tanto nacionales como
internacionales) que exigen una calidad excepcional del producto y del servicio, ya que es é]
cliente quien califica la calidad de ambos.

Por eso se debe estar cerca de él, investigandeo constantemente sus cambiantes
necesidades, gustos, satisfactores, la exactitud e integridad del servicio que le da la organiza-
cioén y la competencia.

Las espectativas de los clientes estan dadas en términos de Calidad del preducto o
servico, oportunidad en la entrega, Calidad de la atencién que se le brinde, a costos razonables y
confiabilidad en la organizacion.

La Calidad del producto o servicio no lo mide la organizacién, sino es 1a opinién del
cliente la que decide qué hacer, cdmo o para cuando.

Tampoco se puede forzar al cliente a comprar el producto que nosotros le ofrecemos

al precio que queremos.

3 FL PROCESO DE PRODUCCION ESTA EN TODA LA ORGANIZACION.

Desde la alta direccion hasta los Gltimos niveles jerarquicos deben estar ampliamente

+
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comprometidos; no sélo en el proceso de produccion, sino en el de toda la organizacidn.

Hacer las cosas bien desde la primera vez, planeando y previniendo para no corregir,
porque los gue hacen bien su trabajo lubrican el proceso : disminuyendo costos, desperdicios de
malerial y de tiempo. Los que lo hacen mal crean "cuellos de botella™,

Por ejemplo:

El empleado que compra el material para la elaboracion del producto, al
no detectar a tiempo el material defectuoso.

El supervisor que se equivoca continuamente por haberlo colocado en un

area equivocada.

Los errores elevan los costos, no solo por el desperdicio de materiales producido por
los errores, sino por los “cuellos de botella que generan”.

Estos costos incrementan las pérdidas de las empresas y como consecuencia se
eleva el precio del producto final que paga el cliente, lo cual le da una gran ventaja a la
competencia ¥ una desventaja a la organizacion.

Orientando en conjunto todos los procesos de la organizacion hacia el cliente, como
se hablé en el punto anterior, desarrollandolos y disefiarlos constantemente para poder

satisfacer sus cambiantes necesidades, ya sea en el producto ¢ en ¢l servicio.

4 OCUPAR UN BUEN LUGAR EN EL MERCADO.
Gracias a la Calidad tanto del producto como del servicio es el resultado de la

aplicacién de Calidad en el desarrollo de todos los procesos.

5 EL PROVEEDOR COMO PARTE DEL PROCESO HACIA LA CALIDAD.

La Calidad de cualquier preceso se inicia con la Calidad del proceso anterior, por lo
que, el primer paso para estabilizar o erradicar las variaciones en el proceso, es reducir las
variaciones de Calidad de los productos suministrados por los proveedores. Para tal fin es

necesario evaluar integralmente al proveedor, asi como asesorarlo en sistemas de Calidad y

“CUELLOD DE BOTELLA™: Es la situacién que se da rvspfﬂo de determinados sumintstros, que por 3u escasez - debida 2 Imprevisiones de planificadn, Infraestmucturas
defectuosas, desorganizacidn y burocracia - origl 2 la produccién en general, con dlsterciones ¥ encarecimientos de los distintos procesos.
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cstablecer planes de trabajo conjuntos; por lo que este debe ser considerado como parte de la
organizacion y por consiguiente del proceso de produccién.

§ CADENA PROVEEDOR - CLIENTES INTERNQS INDISPENSABLE.

Cada individuo de la organizacién toma conciencia de que tiene uno o mas clientes
internos y uno 0 mas proveedores internos. Creandose cadenas de proveedor - cliente dentro de
la organizacién. Proveedores internos a los que hay que mantener informados de como queremos
que nos entreguen su trabajo y sobre lo gue haya que corregir.

En ésta cadena que se genera por esta conciencia de proveedores y de clientes iﬁter-
nos, es tan responsable el proveedor que no le pregunta a su cliente sobre la calidad de! trabajo
que entrega, como el cliente que no le informa a su praveedor sobre algo que se le esta entregan-

do mal hecho.

Z LA CALIDAD ES LOGRADA POR LAS PERSONAS Y PARA LAS PERSONAS.
Esto implica fomentar la comunicacién, la capacitacion y el entrenamiento constante;

para contribuir al desarrollo de todos los miembros de la organizacién.

8 CERO DEFECTOS, COMO LA MENTALIDAD QUE SE DEBE ESTABLECER DENTRO
DE LA ORGANIZACION.

Con <l propésito de erradicar el desperdicio en todas las formas que se presente,
eliminando las actividades que no agregan valor.

Tener una actitud sistematica hacia el no error. El uso comin de la frase “errar es de
humanos”, no se trata de perseguir a 1os subalternos porque cometen ¢rrores, ya que eso mataria
su iniciativa. De lo que se trata es de despertar la concienciencia de no equivocarse. Bajo éste
concepto: cero defectos, desaparecerdn los limites de tolerancia, pues estos consagran el error.

Ejemplo:
Si ¢l limite de tolerancia de un supervisor para entregar el reporte de sus
labores es dos dias antes de la fecha que le indique su superior, esta

bien entregario un dia antes de la fecha senalada, no mas.
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La Calidad Total promueve la eliminaciéon de todo tipo de gastos

innecesarios presentes en:
-Inventarios.

-Equipos no dispenibles por dafios o mantenimiento.
-Personal dedicado a tareas repetitivas o no laboriosas.
-Papeles y exceso de tramites.

-Exceso de informes y reuniones.

-Inventarios de trabajo en procesos entre oficinas.

-Controles internos innecesarios.

9 CON LA REDUCCION DE ERRORES Y EL MEJORAMIENTO CONTINUO SE

OBTIENE UNA VENTAJA COMPETITIVA.

La ventaja competitiva est en la reduccion de errores o en mejorar los procesos; alli
radica la reduccién de costos. Con el resultado de menores costos se puede:
-Bajar precios a los clientes.
-Mejorar utilidades de la empresa.
- Mejorar el acabado del preducto.

- 0 todo lo anterior al mismo tiempo.

10 ES IMPRESCINDIBLE LA CONCIENCIA COLECTIVA.

La optimizacién de la empresa en cuanto a las utilidades y reduccién de los costos
sera posible con la participacién de todos y cada uno de los miembros de la organizacion, ya que

¢l establecimiento de una conciencia de equipo siempre tendra una importancia vital para el

desarrollo de las actividades de cualquier organizacion.

11 CALIDAD, es ante todo una responsabilidad gerencial, los mandos directivos deben

saber ser lideres, capaces de invelucrar y comprometer al personal en las acciones de mejora.

]



17

12 SE REQUIERE INTRODUCIR UNA NUEVA CULTURA,

En el concepto de Calidad Total “Todos piensan y todos hacen”.

2.2, Modalidades del mejoramiento.

Dentro del mejoramiento de una organizacion se distinguen dos grandes modalidades:

1+ MEJORAMIENTO CONTINUO O KAIZEI*}:
Las organizaciones tradicionales se preocupaban por “hacer mas de lo
mismo”, sin tomar en cuenta la retroalimentacion del cliente ni las demandas del mercado. Cuan-
do el desempeiio decaia, las organizaciones tendian a redoblar sus esfuerzos haciendo mas de lo

mismo.
Kaizen en Japon significa las mejoras permanentes que involucran 2 toda la

organizacion, ya que su aplicacién engloba todos los aspectos de la vida cotidiana. Kaizen es
una estrategia impulsada por costumbres y, por consiguiente, es necesario realizar esfuerzos
para preservar la satisfaccion del cliente, se tiene amplia conciencia de que en todas partes
existen problemas y que es necesario atacarlos para que la organizacidén progrese.

Kaizen estd orientado al proceso y no a las tareas individuales. Los siste-
mas de recompensa se basan en esfuerzos generales y no en resultades individuales. Las perso-
nas se sienten motivadas a responsabilizarse de los procesos que manejan y controlan en forma
cotidiana, reciben herramientas modernas y se les entrena en las nuevas técnicas para que les

resulte mas facil lograr las mejoras.

24 INNOVACION:
Se refiere a el modificar un producte, proceso o tecnologia, es decir,
cambios grandes realizados por los especialistas en los respectivos temas, mediante su creativi-
dad y aceptacion del cambio de quienes la realizan. Un ejemplo de ésta modalidad es llamada:

Reingenieria de Procesos.

3 taiel Mobamed, Administracion de Ja Calidad Total, México 1034 Pags 266, 267, 264.
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Las empresas japonesas optimizan los beneficios derivados de las innova-
ciones tecnoloégicas usando los conocimientos de las personas, sus habilidades y sus esfuerzos
para mejorar los procesos. Los esfuerzos provenientes de la implantacion de innovaciones tecno-
logicas son grandes avances repentinos que tienden a ir seguidos de deterioros paulatinos. Esto
s¢ debe a que los estindares van perdiendo fuerza, la tecnoiogia pierde acrualidad ¥ los requeri-
mientos del mercado cambian, todo lo cual limita la flexibilidad de la iInnovacion. Sin embargo el
Kaizen es una reflexion de los esfuerzos positivos acumulados, que aseguran la competitividad
de !a organizacién permanentemente.

El Kaizen es un enfoque de competitividad orientado a las personas, mien-
tras que la innovacion esta orientada a la tecnologia

La administracién de Catidad Total es la oportunidad ideal para que las organizaciones
eliminen los diversos obstaculos que se presentan en la implantacién de mejoras continuas.
Haciendo una combinacién eficaz de la mejora continua y la innovacién para asegurar el éxito
futuro de la organizacion. No obstante, se debe sefialar que la aplicacién de la Calidad Total
significa un cambio radical en la mentalidad de las personas, de los procesos; descubriendo
donde es necesario innovar, de ésta manera, la Calidad Total es determinante para la innovacién
que también se hace global, arraigandose a la organizacion con el ingrediente adicional de la

participacién.

2.3. CICLO DE CONTROL PARA EL MEJORAMIENTO: PECA

Las modalidades de mejoramiento deben estar basadas en el ciclo PECA de Deming.

1). Planear: Actividad que determina “lo que va a hacerse”, trazando metas y la manera
en que se puedan alcanzar. Que exista un ¢ompromiso al planear y al
aplicar cambios necesarios para el mejor cumplimiento de los

requerimientos hacia los clientes.
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2). Ejecutar: Transformar los procesos actuales, determinando como deben dividirse
las actividades con el fin de mejorar su desempeiio de acuerdo con lo que
se planeo, mediante la comunicacion de manera efectiva por medio del
trabajo en equipo y mayor participacion de los empleados.

3). Comprobar: Investigar procesos usando herramientas y técnicas analiticas para
eliminar desperdicios y eficientar las operaciones a través de acciones
planeadas y el compromiso de mejora;r. determinando el grado de cumpli-
miento de las actividades planeadas y metas de desempefio.

4). Actuar: Medir los resultados, es decir, realizando ajustes a los procedimientos ya
establecidos y también a los nuevos, estandarizarlos con el fin de garanti-
zar que siempre se apliquen., Logrando mejoras continuas del proceso y
los resultados.

La ejecucion continuada del Ciclo de Control garantiza el mejoramiento permanente

del desempeiio de los procesos de la organizacién.

2.4. Pasos para iniciar un proceso hacia la Calidad Total.

Para la implantacion de la Calidad Total no existe un modelo que pueda
copiarse, En principio cada organizacién tiene que disefiar una metodologia de acuerdo a su
propia realidad.

Como parte de todo proceso de mejoramiento hacia la Calidad Total se incluyen
acciones como el desarrollo de las actividades de liderazgo y ¢l compromiso de l;xs mas altos
directivos de la organizacion, el desarrollo del personal, el enfoque de los clientes, el desarrolio
de los proveedores, la planificacién de la Calidad, mejoramiento del trabajo diario, aseguramiento
de la Calidad, programa de reduccion de costos, etc. Es por eso, que nos permitimos sefialar en
terminos generales para poner en practica este proceso es conveniente dividirio en los pasos

siguientes:
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1. TOMA DE DECISION

Consiste en analizar seriamente si existe la voluntad para hacer todo lo que sea
necesario para emprender ¥ mantener adecuadamente dicho proceso; ya que una vez iniciade no

debe ser descontinuado ya que genera desconfianza y frustacion.

Es necesario ser conscientes de los esfuerzos gue llevara vencer la resistencia al
cambio. Por otro lado, los directivos tienen que dedicar tiempo y- recursos, orientar la gestién
administrativa, aceptar todos los conceptos y principios tales como: trabajo en equipo, nuevos
estilos de liderazgo, tener una definicion clara de Calidad.

Es necesario estar consciente de lo que significa emprender un proceso hacia la
Calidad Total y de los beneficios que de ellos se derivan.

Tomada la decision debe elaborarse un Plan para poner en marcha este proceso. Este
plan debe estar integrado o formar parte del Plan estratégico de la organizacién, Asi mismo,
tomada la decision debe definirse paralelamente al plan de desarrolo de la Calidad, un Comité de
Calidad que se encargara de desarroliar las acctones de Calidad presedido por ¢l mas alto directi-
tivo de la organizacion. Luego comités de Calidad por areas y equipos de mejoramiento,
dependiendo del tamaiic de la organizacion.

También debe tenerse en cuenta la necesidad de contratar los servicios de un Asesor Externo. El
plan de Calidad debera definir un area piloto para iniciar los procesos de mejora y preveer
igualmente acciones de reconocimiento al personal.

2. PREPARACION DEL ESCENARIO Y PROMOCION
Para iniciar con ¢l segundo paso se asume que ya se cuenta con un plan en el que se
ha desagregado todas las acciones a desarrollar. Algunas de estas acciones que se recomienda

realizar en esta etapa son:

-Es conveniente efectuar un diagnodstico de Calidad de la organizacion, considerando

aspectos como costos de la mala calidad, el clima organizacional, nivel de satis-
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faccion de los clientes, identificacion de procesos criticos, claridad y precision

en cuanto a las fortalezas y debilidades.

-Desarrollar un intenso programa de difusion de los conceptos y filosofia de Ia
Calidad para internalizarla en a gente, como medio de lograr su involucramiento y
compromiso.

-Se deber4 elaborar la vision, misién, paliticas y objetivos de la organizacion, los
cuales se difundiran entre todo el personal durante las acciones de difusion.
-Promocion de la Calidad.

-Es necesario poner en marcha un vigoroso programa de Capacitacion y desarrollo de
personal.

-Se ensayara el desarrollo de proyectos a nivel piloto,

3. IMPLANTACION DE PROCESOS DE MEJORA

En este punto se pondra en marcha los procesos de mejoramiento con la participacion
de los equipos de mejoramiento, quienes ya han sido preparados en los puntos 1 y 2, en técnicas
de mejoramiento y de solucion de problemas.

Si el proceso de mejora va mostrando frutos, es necesario motivar al personal con
acciones de reconocimiento. En el aspecto de capacitacion debe incluirse lo referente a la
aplicacién de las normas ISO de la serie 9000.

La introduccion de un sistema de Calidad que satisfaga los requerimientos de la ISO
§000 puede ser una verdadera revolucién en la organizacion, con ¢l personal sintiéndose orgullo-
so de su trabajo y de la organizacién en general, levantando la moral de todos.

El compromise del personal se logra a través de la capacitacién para que cubran su
papel dentro del sistema para asegurar el didlogo continuo, e! monitoreo y la retroalimentacién

La organizacion debe establecer y mantener procedimientos para identificar necesida-
des de entrenamiento y proporcionar el entrenamiento o la capacitacion a tode el

personal que realiza actividades que afectan la Calidad del producto, tanto de labor directa como
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de indirecta. El personal que realiza estas actividades debe estar calificado cn base a educacion,
entrenamiento y la experiencia. Ademas, se deben conservar registros del entrenamiento que
recibe el personal.

El TSO 9000 son normas de aseguramiento de Calidad. Explica los conceptos de
Calidad fundamentales, define términos clave y proporciona direccién para seleccionar, usar y (si
fuera necesario} adecuar ISO 9001, 9002, 9003.

Algunas de las normas disponbles en el mercado son:

ISO 8402: Administracién de la Calidad y aseguramiento de la Calidad. Vocabulario.

1SC $000: Normas para la administracién de la Calidad y aseguramiento de la Calidad.
Instrucciones para seleccion y uso.

ISO 9001: Es un sistema de aseguramiento de Calidad. Para disefio/ desarrollo,
produccibn, instalacion y servicio.

ISO S001 entra en el desasrollo del personal, es decir, su capacitacion, ya que el
personal asignado a tareas especificas debe ser calificado sobre la base de educacién, capacita-
¢i6n, entrenamiento y/o experiencia apropiados, segn se requiera. Deben mantenerse los regis-
tros apropiados de capacitacidon y entrenamiento.

IS0 9002: Sistema de Calidad-Modelo para el aseguramiento de la Calidad en

produccion, instalacién y servicio.

150 9003: Sistema de Calidad-Modelo para el aseguratniento de la Calidad en inspe

inspeccién y pruebas finales.

ISO 9004: Administracion de la Calidad y elementos del Sistema de Catidad.
Instrucciones, Instrucciones para servicios, Instrucciones para ¢l mejoramiento de la Calidad.

ISO 10011/1: Instrucciones para auditar sistema de Calidad. Auditorias.

1SO 10011/2: Criterios de calificacion para auditores de sistemas de Calidad.

ISO 10011/3: Instrucciones para auditar sistemas de Calidad. Administracién de
programas de auditoria

ISO 10012: Requisitos de aseguramiento de la Calidad para equipo de medicion,
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Sistema de confirmaciéon metrologica para equipo de medicion.
ISO 10013: Instrucciones para desarrollar manuales de Calidad.
ISG/ IEC: Términos generales y sus definiciones referentes a la normalizacion y
actividades relacionadas,
Estos requerimientos estan dirigidos a asegurar que el personal posea capacitacion
tedrica y el entrenamiento practico necesario y suficiente.
Una forma de dar cumplimiento a este requisito seria seguir los siguientes pasos:
a. Fermacion de un documento por cada una de las personas involucradas en la
Calidad, debiendo contener evidencias objetivas respecto al nivel de educacion, cursos de
especializacion, experiencia previa, etc.
Este documento podra permanecer en poder de la Oficina de Recurses Humanos o
en la de Calidad, pero debera contener, por lo menos, fotocopia de todos los certificados que se
declaran como capacitacién o entrenamiento recibido.

b. Establecimiente del Perfil del Puesto, para cada puesto con intromisién sobre la

Calidad.
Este documento debe ser eleborado previamente al Perfil del personal y con total

independencia de las capacidades de las personas que, eventualmente, ya estén ocupando los
puestos perfilados. Se deben establecer aqui los requerimientos minimos necesarios para ocupar
el puesto.

¢. Confeccion del Perfil de! Personal, para cada postulante a ocupar los puestos, o
para las personas que ya los ocupan, tomande como base las evidencias objetivas contenidas
en el documento del primer punto (nivel de educacion, cursos de especializacién, éxperiencia

previa}.

Aqui, la confeccién del documento debe considerar la situacion real, en cuanto a
capacitacién, entrenamiento y experiencia de cada funcionario. No se debe temer consignar esta
situacién con exactitud, pues de las carencias surgira la necesidad de futura Capacitacion.

d Comparacidon del “deber ser” establecido en los Perfiles del Puesto, con el; “es” de

los Perfiles del Personal.
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De esta manera se estaran identificando, tal como se solicita la norma, las
necesidades de entrenamiento o capacitacién del personal.

e. Por las diferencias entre ambos perfiles, estableciendo un Plan de Capacitacién, en
¢l cual constaran los cursos tedricos, tedrico-practicos o practicos a los que debe asistir el
personal y tos nombres de las personas que deben asistir a ellos.

Se realizaria un plan y no un programa ya que, en la mayoria de los casos, gran parte
de los cursos de capacitacién dependen de los que den dichos cursos, los especializados en
estas tareas. Si se estableciera un programa, se incluirian fechas en que cada curse sera
aplicado, pero si se depende de personas externas para implantar los cursos, las fechas no seran
del dominio de la organizacion y, aveces, los cursos ni siquiera estan programados por estas
personas externas, debiéndose esperar que indiguen hasta cuando se realizaran o se llevarén a
cabo. En cambio, estableciendo el plan, se esta manifestando la necesidad y la voluntad de
someter a esa capacitacién especifica al personal, pero no la fecha en que se ¢fectuari Esto no
debe utilizarse como excusa para postergar indefinidamente la capacitacion que si se puede
impartir dentro de la organizacion, ya sea con personal propio o contratado y donde el manejo

del tiempo si sera del dominio de la organizacion.

Cuando los cursos se realizan en instituciones externas a la organizacion, se
requerira la provisién de un certificado en el que no slo deberé figurar el nombre del participante
sino también de la indicacién de que se han aprobado los cursos correspondientes.

Cuando la capacitacion se lleva a cabo dentro de la organizacion, se padrin emitir
certificados o diplomas que se entregaran a los participantes, perc en todos los casos se
deberan generar registros que queden en posesion de la organizacion como evidencia objetiva de

la capacitacién impartida

Un documento que es conveniente elaborar es el Registro de Lectura, en el cual se
asignara a cada funcionario la responsabilidad de estudiar determinada literatura, normas o

procedimientos, en un plazo definitivo. El funcionario debera firmar el registro, en coincidencia

1
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con cada documento, como evidencia de haberlo leido. Si efectivamente lo leyd ¢ no, es su
responsabilidad, pero la organizacién podra demostrar a eventuales auditores el manejo del tema
y requerir a los funcionarios la aplicacion de los conocimientos emergentes de esas lecturas vy,
por lo tanto, el desconocimiento no servira como excusa.

En actividades tales como los procesos especiales, auditorias, e inclusive algunas
inspecciones, se requiere que el personal esté calificado. En realidad, todo el personal cuyas
acciones afecten la Calidad debe estar calificado, como sinénimo de poseer los conocimiento s
y habilidades necesarias para desempefiarse en su puesto, esto es, como sinénime de idéneo,
pero en las actividades recientemente mencionadas, la palabra “calificado” debera interpretarse
como “certificado”. Es decir, ya sea la empresa que emplea el personal o un ente externo
habilitado para certificar, segin €} caso: debera emitir un certificado en ¢l que conste el nombre
de la persona, la actividad para la cual se lo certifica o habilita, el nivel de calificacion, la persona
certificante, la firma del personal certificante, lugar y fecha de certificacién y la fecha de
caducidad dc la certificacién, ya que hay que estar renovando constanternente.

La capacitacién en Calidad debe comenzar por la direccion, si se desea obtener
resultades en toda la organizacion.

La capacitacion en Calidad no debe limitarse al personal de la organizacioén. Se debe
capacitar también a los consumidores y usuarios.

Lo primero es la capacitacion, luego la motivacion.

4. CONSOLIDACION Y OPTIMIZACION INTERFUNCIONAL.

En este paso se continuara desarrollando los procesos de mejora y continuara con la

capacitacion en técnicas de Calidad mas avanzadas. Manteniendo y perfeccionando la gestion
estratégica, el seguimiento de estos pasos dependera del dinamismo y progreso que haya
alcanzado la organizacién. Se sugiere participar ybrindar asesoramiento todos los miembros de
la organizacion en las siguientes acciones:

a) Toma de decision: Analisis situacional; analisis de los enfoques de calidad en el



medio, analisis de Ias experiencias y logros obtenidos.
b} Disefio, estructuracion y aprobacion del plan de gestion de la Calidad Total.
¢) Implantactén, al nivel de un area piloto.
d) Expansion a toda la organizacion.
¢) Evaluaciéon y seguimiento,
f} Acciones correctivas, medidas de aseguramiento y continuacién de la gestion

estratégica.

26
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CAPTULO 3

EL LIDERAZGO PARA UNA NUEVA IMPLANTACION DE LA CALIDAD TOTAL

3.1. Importancia del Liderazgo.

Etimologicamente Liderazgo: del inglés “to lead” -se relaciona con conduceién,

direccion o mando-,

Liderazgo: Es una funcién natural de la sociedad que es necesario promover; dar
instrumentos a las personas, ensefiar 2 pensar, delegar corresponsabilidad
¥ no reprinrir.

Jaime Serra Puch‘e.
- Es una cualidad personal que proporciona deseo y esfuerzo de

5
cooperacion para lograr un objetivo,

IMPORTANCIA

La Calidad Total requiere de un mejoramiento de los productos, de los procesos, de
las miquinas y de todos los aspectos de la organizacién. Pero ante tode de las personas y del
equipo de trabajo, que debe cumplir con el objetivo de generar los productos o servicios satis-
factorios al cliente. Es aqui donde interviene el liderazgo encargandose de distribuir las tareas y
de que se cumplan los objetivos, involucrando a todos los miembros de la organizacién.

Por lo que el lider tiene la tarea de crear un ambiente en el que no solamente puedan
florecer los genios individuales sino también, en el que la meta suprema sea la cabacidad colecti-
va de los integrantes de la organizacién.

Ademas, de que el liderazgo suele estar asociado con la solucion de crisis, es decir
preverlas.

W. Deming, nos dice que el 83% de los problemas de Calidad se deben a deficiencias
en los niveles gerenciales y que, por lo tanto, solo ellos pueden resolverlos. El liderazgo es uno

4 Casares Arangolz Daviid. Liderazeo. Capacidades para dirigle, Méxco 1994. Pag. 11
5 Chiavenato ldalberto, Recursos Humanos, Méntco 1995, Pag. 31,
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de los elementos primarios del proceso de Calidad, porque los lideres tienen que estar incrusta-
dos en todos los ambites de la organizacion, se tienen que apreciar por la forma en que se con-
ducen las actividades, per la disciplina ¥ compromiso de los integrantes, por el esfuerzo creativo,
cuidades, atencién y orgullo en las tareas individuales y la creencia de que la seguridad esta
garantizada y se Hegara al logro de los objetivos planeados con gran confianza y se le respetara
lider por sus habilidades.

3in un buen liderazgo no es posible ¢l cambio de cultura qu¢ se requiere y en conse-
cuendia no se alcanzard nunca los objetivos de Calidad, oportunidad y costos que demanda el

mercado.

3.2. Estlos de Liderazgo
El estile de liderazgo se refiere a una serie de comportamientos relativamente durade-
ros cn la forma de dirigir. La forma en que se dirige en una organizacién es determinante para

lograr la Calidad

Los estilos de liderazgo muestran una serie de patrones comunes de comportamiento,
pero la forma de comportamiento de los dirigentes varia en forma considerable de una situacion

a ofra

Un enfoque de estilos de liderazgo es la rejilla o grid gerencial desarrollada hace
algunos afios por Robert Blaike y Jane Mounton, en el cual aclaran muchos de los fundamentos

de la dindmica de estilos de liderazgo.
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CUADRO GERENCIAL GRID
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INTERES POR LA PRODUCCION

CUADRO GERENCIAL GRID
Existen dos intereses basicos en todo gerente; uno es la produccion y otro son las
personas que lo rodean, ya sean jefes, colegas o subalternos. El interés por las personas
corresponde al ¢je vertical y el interés por la produccion al eje horizontal. En ambos ejes existen
nueve puntos en donde el nimero 9 corresponde al grado més alto y el 1 al grado mas bajo.
La grafica muestra que predominan cince estilos basicos de direccién aunque en la

toralidad existan 81 formas de direccion, que son e} nimero de rejillas que tiene el Grid Los 5
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estilos de liderazgo son predominantes aunque no inicos, ya que éstos pueden manifestarse
solos o combinados. El conocimiento de los estilos es una herramienta indispensable para

entender la cultura empresarial y obtener la Calidad Total.

El estilo 9.1. o autocratico, caracterizado por un aito interés por la produccién y los
resultados y una minima preocupacién por la gente.

9.1. Resuelve los conflictos imponiendo su opinién, o por medio de la represion, lo
que origina descontentos no explicitos pero en corto tiempo se manifiestan en baja productivi-

dad y obstaculizacion del trabajo.

1.9. 6 paternalista, hace un gran énfasis en la gente y muy poco en los resultados.
Por lo general, este lider considera que proporcionarle toda clase de prestaciones y sistemas de
incentivos al personal, sin ninguna medida de control, motivara a los empleados a incrementar
continuamente la productividad.

Sin embargo, la psicologia y la experiencia demuestran que el hombre es un ser
insatisfecho, y que en la medida en que se les otorguen satisfactores materiales, creceran sus
necesidades y considerara que la empresa tiene la “obligacién™ de concederle cada vez mayores
estimulos para producir . En este patrén de liderazgo, los miembros de la organizaciéon estin
satisfechos y tranguilos pero se descuidan los resultados, los cuales son muy pobres en cuante
a productividad. .

1.1. & burécrata, es el lider que no se compromete. No tiene interés ni por la gente ni
por la produccion, y permite que los subordinados trabajen como les convenga para eliminar
problemas y para evitar situaciones que causen controversia y desacuerdos. Este estilo praduce
los indices de productividad mas bajos de todos los estilos; ¢l personal se torna indiferente,
flojo ¥ poco productivo.

5.5. 0 demdcrata, es el “hombre organfzacion”, es justo pero firme, hace
concesiones a camhbio de resultados, acepta los arreglos de las practicas culturales y busca

mejoras; soluciona los conflictos mediante la negociaciéon de un acuerde intermedio. Promueve
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la productividad y la satisfaccién de los empleados a nivel promedio, pero no logra el optimo de
resultados porque al ser una hegociacién la relacién jefe-subordinado, nunca se logra el

compromiso total.

9.9, Este estilo (Lider transformador) es ¢l mas adecuado para lograr la maxima
productividad, se distingue por un alto grado de interés por la gente. Los desacuerdos y
problemas se estudian y se solucionan de manera abierta, lo que da por resultado una
comprensién mutua y un compromiso total de todos los miembros de la organizacién hacia la
consecucién de las metas.

Crea las maximas condiciones en las relaciones humanas y en la producccién,
propiciande una cultura organizacional que trata a los individuos como adultos; mediante la
creacidn de un trabajo significativo los compromete a lograr productivamente los objetivos de la
empresa, mismos que se identifican con los propositos de rentabilidad, cercania al cliente y
calidad en el producto; de esta manera, se combinan las necesidades organizacionales con las
necesidades del personal.

Es importante recordar que el estilo de liderazgo mas adecuade depende de una gran
variedad de factores tales como la clase y tamafio de la organizacién, la etapa de crecimiento
por la que atraviesa, la cultura y el clima organizacional, la complejidad de la tarea, la madurez

del grupo, la experiencia del lider, etc.

3.3. Tipos de Lideres
BrownS clasifica a los lideres en:
1) Lideres autécratas
a. Autdcrata estricto.
b. Autécrata bemevolente.

¢. Autdcrata incompetente.

6. Etchevame Carlos. Callilad Genergl Argentina 1996, Pig. 34.35.36.
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Sus principales caracteristicas son:

-Dxa drdenes e insiste en que sean obedecidas.

-impone actitudes y conductas al grupo sin consultarlo, o lo hace cuando la decision
ha sido tomada.

-Con relacién a Ja informacion, no da detalles de la misma, concentra la informacién
como un mecanismo de poder y de manipulacion.

-Se limita esencialmente a dictar al grupo de normas, los procedimientos, es decir, qué
medidas tomar, pero no da explicaciones por qué se las han tomado. .

-Reparte, por propia iniciativa, elogios o criticas acérrimas hacia los miembros del
gTupe, pero trata en lo posible de estar apartado del grupo. Desprecia a aquellos que se le

oponen.

2) Lideres democraticos
a. Demécrata auténtico

b. Seudodemocrata

- Solamente da dérdenes después de consultar al grupo. El mismo se considera un
integrante mas, de alli en lo sucesivo se ha de encargar de que en las futuras decisiones que se
decidan colectivamente y cuenten con la aprobacion de todos sus integrantes.

- Cuande realiza una actividad o puesta en prictica de un plan se asegura que todos
los miembros del grupo se hallen informados y los logros ya sean buenos y malos, son resultado
del mismo, no de una persona en particular.

- Su participacién es como un miembro mas, fusionandose con el grupo.

3) Lideres dejar hacer dejar pasar

- Se abstiene de guiar, abandona el grupo a sus propias inclinaciones y no participa.

En consecuencia, considerando algunos atributos y fallas de los estilos de liderazgo
mencionamos los siguientes:

* Autocritico o demagogo,




33

* Cooperative.
* Dejar hacer.
* Formal- Comprometido.

* Democritico o Participativo.

AUTQCRATICO O DEMAGOGO.

A los miembros del grupo este lider les dice que es lo que tienen que hacer y el pensar
lo hace é] por ellos.

Esta actitud puede dar como resultado que una tarea sea coneluida con eficacia en el
corto plazo o cuando se requieran “ordenes especificas y firmes”.

COOPERATIVO.

Tienen poco o ningan interes por un proyecto presentado por un equipo de trabajo.

Al principio estd firmemente convencido de que los integrantes del grupo tienen que
disfrutar de la vida, de sus ventajas, fundamentandose su propio interés en base a su esfuerzo
propic y ayuda reciproca ante un problema determinado,

Pero en la realidad Iaboral y administrativa en las empresas nos muestra una situacién
diferente.

Un lider que ejerza un verdadero estilo cooperative ganara empefio de los miembros
del grupo y puede engafiarse y creer que &l estd realmente siendo efectivo, si unicamente se
queda en las satisfacciones de caracter personal, de caracter social.

El empefio se logrard, sin embargo, a través del goce, de estar en el medio ambiente ¥
no por el trabajo efectivo de los grupoes participativos. .

El estilo cooperativo se sostiene erréneamente, debilita la creatividad de los
integrantes del grupo, porque ellos se encuentran tan contentos que dejan de pensar en mejorar
los problemas que los rodean. Por lo contrario: cuanto més confort encuentre en su trabajo es
cuanta mayor calidad en la conduccién se puede generar y esto sucede fundamentalmente
porque la realidad cooperativa supera en si mismo la contradiccion trabajo manual-intelectual,

patrén-empleado, conformando grupos compactos mediante la reclaboracién de propésitos,
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normas e inclusive, métodos de analisis de situacion que tiendan al consenso basado en :
1. Un marcado interés individual
2. Una escala de necesidades a satisfacer.

3. Un esfuerzo y una ayuda continua.

DEJAR HACER

Este lider tiene muy poco interés por el proyecto laboral y los miembros del grupo. Le
interesa que los otros “hagan” y los “deja hacer” en la xﬁedida que nadie los comprometa.

Debera poseer una gran habilad para evitar involucrarse en un grupo laboral participa-
tivo y no ser criticado por la gerencia. También tendra que permanecer estrictamente neutral en
todas las cuestiones, asi como también que los miembros de su grupo reaccionen en contra de

él
Este tipo de liderazgo realiza muy poco trabajo productivo y aportari poca o ninguna

contribucion en las reuniones programadas por la gerencia. En lo posible el evitara tomar
decisiones, esperando quizas a que estén “todos presentes” o hasta “tener mas informacién
disponible”. Su finalidad sera basicamente la de supervivencia y por lo tanto su grupo no sera un

instrumento para éL

FORMAL - COMPROMETIDO

Este tipo de lider tendera a conducir su grupo por la ruta mas segura que pueda ser
tomada. Se manifiesta como prudente e inclusive tipicamente con una conduccién centralizada ¥
formalmente controlada. '

El grupo progresara gradualmente y el compromiso de los grupos es potencialmente
calificado por la organizacion.

El resuitado de la interaccion social con el grupo, a de ser progresivamente confiable
con tendencias a una mayor creatividad, con un gran respeto por las especificaciones técnicas y

de Caliad del departamento donde actuia,




DEMOCRATICO O PARTICIPATIVO

En este estilo de liderazgo se tiene gran interés hacia todos los aspectos de la orga-
nizacibn. Las interrelaciones que se dan en los proyectos y cada uno es considerado en forma
armonica e integrada en la cultura de la organizacion y la subcultura generada por el mismo

grupo.
Da un ¢levado valor al asegurarse que los miembros del grupo asumen y comparten

los valores de la organizacion, los objetivos que persigue el mismo grupo y, en definitiva que to-
dos estén de acuerdo con las decisiones que se tomen y las posteriores acciones que se enca-
ren

La finalidad de un estilo participativo, sera la de desarrollar un equipo efectivo, en el
principio que o reconozca como lider y cumpla sus objetivos.

Su funcién orientadora, ha de estar en relacién con su grupo indicando los resultadoes
a lograr y, qué se espera de cada uno de los miembros.

Observamos que hay realmente un factor intelectual innegable, una cierta cuota de
arte en el manejo de las personas.

El lider que adopta esta forma de actuar o que lo utilice, es muy probable gue consulte
las normas y costumbres, las tradiciones, las ceremonias, las practicas del pasado para conducir
su grupo, porque su enfogue se basara fundamentalmente en lograr un compromiso
interrclacionado,

Aunque muchas veces creamos que el compromiso es una situacién pasajera y
resuelva el conflicto inmediato, pero no llegari a dar una solucién permanente sino todo lo

contrario, transitora,

Desde el punto de vista psicesocial sostenemos que el continuo CoOmpromiso, por su
propia naturaleza, reduciré Ia creatividad de los miembros ya que recibiran sélo soluciones
parciales a sus problemas y muchos interrogantes quedaran sin respuestas.

El lider participativo reconoce que pueden surgir conflictos entre los miembros det

grupo y que la unica manera de tratarlos es enfrentarlos para lograr una adecuada solucién.
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Este reconocimiento implicito estimula las discusiones de las diferencias entre los
miembros y evita los efectos negativos gue aparecen, al no aflorar los verdaderos sentimientos,

Como consecuencia, todos los miembros del grupo se sienten estimulados a tratar
situaciones o problemas que se presenten en sus lugares de trabajo; se formalizarin los
compromisos con el grupo laberal y tenderan a ser creativos.

Este estilo brinda o presenta en lo general, mejores resultados que los otros estilos
de liderazgo, pero si es utilizado en forma continuada presenta algunos inconvenientes de
interaccién grupal. No da cabida a todas las situaciones que se presentan, pero hari una
Jerarquizacion y priorizacion de las necesidades, de los intereses mo solamente los miembros del
grupo sino de que todos los mismos se hallen compatibilizados con los objetivos y los valores

de la organizacién,

3.4. Caracteristicas principales del lider,

Para asociar al lider a las exigencias propias del siglo en que estamos viviendo, se
sugieren ciertas caracteristicas que debe de poseer para lograr la Calidad Total:

1). Tener vision del futuro (para motivar a sus seguidores).

2). Ser inconferme (permanente deseo de mejorar),

3). Dominio de si mismo y autoestima. Controlando los impulsos, mantener la

seguridad, actuando con objetividad y poseer una gran confianza y seguridad en si

mismo, para inspirar confianza a los subordinados.

4). Ser muy realista (no basarse en suposiciones sinc en hechos concretos),

5). Ser visionario (fijar objetivos firmes y significatives).

6). Tener iniciativa y creatividad {que proporcionen y faciliten el logro de los objetivos

de la ocrganizacion).

7). Ser proactive (promover el cambio, ser innovador).

8). Ser pacificador (saber como reducir los conflictos al minimo}.

9). Saber arriesgar (no ser un mero continuador de los acontecimientos).
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10). Tener sentido Comin, Para delegar y ejecutar correctamente, para adaptarse al
cambio, para tratar a su gente como le gustaria que le tratasen a él, para atender a los
clientes, para establecer estructuras sencillas, para actuar en lugar de sélo planear,
para acercarse a su gente, para mejorar la Calidad ¥ para la multiplicidad de funciones
del dirigente.

11). Ser comprometido {con su organizacion, su equipe de trabajo, y con cada uno de
los individuos que liderea),

12). Ser optimista y motivador. Infundir confianza parz el logro comin,

13). Saber compartir el liderazgo (generando liderazgo en los demas. Saber delegar

de acuerdo con el estado de madurez de sus seguidores).

14). Tener sensibilidad para corregir errores. Debe poscer la mentalidad abierta para
Teconocer sus errores, aceptarlos y mejorar dia con dia. Sélo asi es posible lograr el
respeto y confianza de los demas. La empatia y la simpatia son indispensables para
Iograr la excelencia en liderazgo.

15). saber escuchar a sus clientes externos, internos ¥ proveedores.

16). Ser un estudiante permanente (ser el ejemplo: modelando el camino para planear
victorias pequeiias).

17). Mantener una “Conducta ética” en cualquier circunstancia para gozar de la
confianza y respeto de los demas.

18). Ser enérgico (para contagiar y fortalecer de energia a los demas).

3.5. Responsabilidades que debe tener el lider.

Uno de los principales retos de un lider es lograr que en todos los individuos que

integran la organizacion integre de muchos “YO" un “NOSOTROS". Porque el “nosotros” es el

que formara el equipo de trabajo que lograra la misién institucional. Por tanto la principal

responsabilidad del lider antes que nada es definir una visién Y una misién, haciendo que estas

internalicen en toda la organizacién. A partir de esta visién Y de esta mision define una politica Y
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sus objetivos de Calidad a alcanzar.

Estos objetivos los alcanzara en la medida que logre que sus colaboradores QUIERAN,
SEPAN Y PUEDAN poner a disposicion de la organizacidn sus conocimientos y habilidades.

“QUIERAN". Significa que estén motivados para poner a disposicion sus conocimien-
tos y habilidades.

“SEPAN". Significa que aprendan esos conocimientos y esas habilidades.

“PUEDAN". El lider crea el ambiente adecuado para que todos trabajen ¢n armonia a fin
de que todos y cada uno de sus seguidores puedan desarrollar en forma efectiva su rol. .

Ademas;

UNION. En donde prevalez can la armonia ¥y la unidad, aprender a trabajar en equipo,
tratar con sinceridad y claramente los conflictos y deslindar las diferencias personales de las de
trabajo diario.

CONSISTENCIA. Asumir la responsabilidad y €l esfuerzo continue para lograr Ia
Calidad y la excelencia.

PARTICIPACION. La excelencia exige de la participacién de todos los miembros de la
empresa. La administracion participativa implica la distribucién del poder y la responsabilidad, y el
compromiso entre los integrantes del equipo de gestion.

JUSTICIA. No se puede exigir Calidad ni produetividad a los empleados, si existe una
inadecuada remuneracién y un clima organizacional pobre.

COMPROMISO. Un grupo que se involucre Y se comprometa con la filosofia y los
valores de la Calidad, servicio y excelencia, lo que implica la entrega absoluta de todo el equipo.

DISPOSICION AL RIESGO. Arriesgarse con valentia a todas las posibles desventajas

que existe durante la gestién mistna, a demas de las ocasionadas por los cambios y mejoras.

3.6. El liderazgo y su relacion con el poder.
El poder es lo que permite al lider ejercer influencia, por lo que puede decirse que hay
una relacién estrecha entre el liderazgo y el poder. Teoricamente hay varias formas de concebir,

identificar y clasificar el poder. Pero en general el poder tiene dos grandes vertientes: la que
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proviene de la organizacion lamado poder legitimo y la que genera el mismo lider por su capaci-
dad.

El poder legitimo, es un poder de posicién, es decir que esta dado por la posicién que
guarda dentro de la empresa, en el organigrama. La segunda vertiente es el poder generado por la
fuerza misma de la persona y que le da una capacidad de influir en los demas.

Es importante el poder personal porque se sustenta en la capacidad del lider y en el
reconocimiento del grupo, este reconocimiento mantiene su poder y lo compromete servir a sus
seguidores. Este poder personal es el que a fin de cuentas hara que las personas logren los

resultados que se desean.

3.7. Definicién de liderazgo para la Calidad,

Liderazgo.- “elemento de la administracién basado en la influencia interpersonal
dirigido a través del proceso de comunicacién que proporciona a los demas miembros de la
organizacién: el entrenamiento, la respensablidad, la autoridad, la orientacion, la retroalimenta-
¢ion, las bases y la motivacién necesarios para mejorar y autocontrolar su trabajo a fin de que
todoes los miembros de la organizacién cumplan los objetivos tanto individuales como colectivos,

encaminados a la satisfaccion de las necesidades y espectativas de los clientes internos, exter-

nos, externos y el logro de la Calidad Total”,

3.8. Estrategias para el liderazgo

Para Benm‘s?G.. Warren y Burt Nanus ¢l liderazgo radica en que los lideres manejan y

personifican 4 areas de competencia o 4 estrategias basicas: o
a) Visién. Los lideres son las personas mas orientadas hacia los resultados, creando

una “vision” de lo que esperan, Si esta vision liega a ser transmitida convenientemente a sus

trabajadores, produce un gran sentimiento de confianza. El lider opera sobre 1os recursos

emocionales y espirituales de la organizacién, sobre sus valores, compromisos ¥ aspiraciones.

6. Casares Amangoiz David. Liderazgo, Capacidades para dirgir, México 1995. Pigs. 39, 91, 95.
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b) La comunicacion de la visién. Los lideres deben informar y compartir la visién a sus
seguidores, deben ser expertos en la transformacién de esa “vision”, en qué consiste, cuales son
los beneficios esperades, las dificultades para conseguirla, el ¢émo, donde y cuindo; deben
conacer el esfuerzo y la energia que se requiere para lograrla, deben expresarla de una manera
grafica, sencilla, inteligible por todos.

¢)Crear confianza. Es una medida de la legitimidad del liderazgo, no puede ordenarse ni
comprarse, debe ganarse,

d) Despliegue del YO. Saberse valorar, confiar en uno mismo sin permitir que nuestro

ego o imagen interfiera. Sin perder la humildad.

3.9. Actividades basicas para lograr el liderazgo hacla la Calidad.

- Convertirse en un estudiante permanente de la filosofia, metodologias y técnicas de
la Calidad Total.

-Practicar y difundir permanentemente los principios y valores de la Calidad Total,

- Desarrollar y elevar el nivel de autoestima de su personal

- Lograr la confianza de sus colaboradores. Escucharlos y responderles con empatia.

- Desarrollar y mantener el enfoque hacia los clientes.

- Promover ¢l enfoque de procesos, capacitando a sus colaboradores en la correcta
ejecucién de sus labores.

-Promover y desarrollar Ia creatividad de sus colaboradores, involucrandolos en Ia
solucion de problemas, previa capactacién en las respectivas metodologias.

-Desarroliar la capacidad de autocontrol de sus colaboradores,

- Efectuar seguimiento e involucrarse ¢n el proceso de mejoramiento.

- Otorgar poder.
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CAPITULO 4

CULTURA ORGANIZACIONAL ENFOCADA A LA CALIDAD.

4.1. Definicién de Cultura organizacional.

Al hablar de cultura organizacional, debemos decir que las organizaciones al igual que
los individues tienen una personalidad, bueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o servicia-
les, innovadoras o conservadoras. Estas caracteristicas integran lo que se lama cultura de orga-
nizacién.

La 1inica manera viable de cambiar las organizaciones es cambiar su “cultura”, es‘
decir, cambiar los sistemas dentro de los cuales los hombres trabajan y viven.

Cultura organizacional: es un modo de vida, un sistema de creencias, expectativas y
valores, una forma de interaccion y de relaciones tipicos de determinada organizacion

Cada organizacion es un sistema complejo y humano, con caracteristicas propias,con
su propia cultura y con un sistema de valores. Todo ese conjunto de variables debe ser continua-
mente observado, analizado e interpretado.

La cultura organizacional influye poderosamente en el clima de la organizacion,

Segin J. Cambell hay siete caracteristicas que, al ser combinadas y acepladas, revelan
la esencia de la cultura de la organizacion;

) Autonemia Individual. Fl grado de responabilidad, independencia y oportunidad que

las personas tienen en la organizacién para ejercer iniciativa,

b) Estructura. El conjunto de niveles, normas y reglas, asf como la intensidad de

supervision directa de la direccion.

¢} Apoyo. El grado de ayuda y cordialidad que muestran los gerentes a sus

subordinados.

d) Identidad. L.a medida en que los miembros se identifican con la organizacion en

su conjunte mas que con su grupo ¢ campa de trabajo.

e) Recompensa al Desempefio. El grado en que la distribucién de premios al personal

se base en criterios relativos al desempefio de los trabajadores.
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f} Tolerancia del Conflicto, E} nivel del conflicto presente en las relaciones de compa-
fieros y grupoes de trabajo, asi como la disposicion a ser honesto y abicrto ante las
diferencias.

£) Tolerancia dei Riesgo. El grado en que se estimula a los trabajadores a ser

agresivos, innovadores y a correr riesgos.,

Al evaluar la organizacién a partir de todas estas caracteristicas se tiene un perfil
completo de ella. Asi pues la cultura de Ia organizacién es una imagen compuesta por éstas 7
caracleristicas. El perfil o imagen es 1a base de los sentimientos de significado compartido que
tienen los miembros respecto a la organizacion, de como se hacen las cosas en ella ydela
manera ¢n que han de obrar,

Estas caracteristicas pueden combinarse y de esta manera obtener organizaciones
altamente diferentes.

La Cultura Organizacional es duradera en el tiempo y relativamente estatica en su
propensién al cambio. Esto permite visualizar, un elemento adicional, el reto gque supone
modificar la cultura organizacional.

4.2, Tipos de Culturas.

- Culturas fuertes.- Se caracteriza porque los valores centrales de una organizacion
se aceptan con firmeza y son compartidos ampliamente,

En la medida en que la mayor parte de los miembros aceptan esos valores centrales vy
mayor sea su adhesion a ellos, la cultura sera mas fuerte.

Una Cultura Fuerte ejerce una influencia muy profunda sobre el comportamiento de sus
integrantes y muestra un alto grado de comunidad, de ideas ¥ sentimientos.

Esta clase de cultura muestra gran aprobacion entre los trabajadores respecto a los objetivos e
ideales de la organizacion; lo cual origina unién, fidelidad Y compromiso organizacional, estos a
su vez disminuyen la propension a abandonar la empresa. Una cultura fuerte aumenta la congruen-
cia de la conducta, en este aspecto puede hacer las veces de la formalizacién que representen los

reglamentos. Con una gran formalizacién se logra prediccion, orden y coherencia,
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Cuanto mas fuerte sea la cultura organtzacional, menos debera preocuparse la
gerencia por el establecimiento del personal. Esas pautas habran sido internalizadas en

ellos al aceptar la cultura de la organizacién.

- Culturas débiles.- No tienen un claro sistema de valores para lograr un objetivo
exitoso; existen permanentemente valores en pugna, sin que nadie se ponga de acuerdo acerca de
cuil es prioritario.

Ejemplo:

Existe la persena gue solo piensa en su éxito personal “el y0 yo" y le interesa nada
mas quedar bien con su superior, el que todo lo guarda, el que ha nadie participa de lo que hace,
el que nada ensefia a nadie porque dice gue €] se hizo sélo Y a los golpes, el que, en definitiva no
permite el fortalécimiento de la Cultura organizacional.

Una cultura puede estar basada en un Nucleo cultural fuerte y sin embargo, ser una
cultura débil e inversamente.

La fortaleza o debilidad de la cultura organizacional depende de varios factores:

a) Estabilidad de los miembros de la organizacién:

b) Un equipo directivo muy unido:

<) Tiempo que el equipo fundador ha trabajade en conjunto;

d) Intensidad de las experiencias compartidas por el grupe;

e} Tipos de mecanismos de aprendizaje.

4.3. Elementos de la Cultura

Esquema de Deal y Kennedy.

Un elemento es “cada una de las partes mas simples de que consta una cosa, 0 en que
una cosa puede ser analizada”. Es decir, que un elemento configura una parte que integra un rodo,
por 1o que el esquema desarrolla las partes integrantes de ka cultura.

a) El medio ambiente del negocio en que opera una organizacién determinada. Es el

indicativo de lo que debe hacerse para alcanzar el EXITO.
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5in duda ejerce la mayor influencia en la formacion de la cultura organizacional.

b) Los valares, constituyen la esencia para la formacion de la cultura

¢) Los lideres, personifican los valores propios de la cultura organizacional y por esc
motive, proporcionan modelos tangibles de los roles que deben desempefiar los
empleados. Los lideres producen impacto en las organizaciones puesto que motivan al
personal, opinan en politicas de desempefio, aparecen como un simbolo positivo y
logran demostrar que el éxito sea alcanzable ¥ sobre todo humano.

Las organizaciones con culturas fuertes mucho deben esa situacion a la existencia de
lideres. Esta es una razén importante para que si en una organizacion sujeta a cambio
no se detectan lideres, entonces es muy importante buscar la manera de crearlos,
porque ello tarnbién puede lograrse con creatividad ¥ comunicacién.

d) Los ritos y rituales, conforman rutinas programadas y sistematicas de la vida diaria
de las organizaciones.

Un rito ¢s un culto piblico, levado a cabo por la Organizacioén de una manera
determinada. Desarrrollo gerencial, hacia la calidad total.

Es importante diagnosticar la existencia o no, de los rituales de reconocimiento, es
decir la prictica de una ceremonia en la cual se premie al mejor vendedor del mes, o a
quien obtuvo mejor calidad, o a quien no falté ni llego tarde, etc. Ninguna organizacién
que busque un cambio positivo puede dejar en “el tintero” este tema gue, necesaria-
mente debe latir como factor que contribuye al éxito.

e) La red cultural, es el medio de comunicacién bisica dentro de la orgal;izacién, a
través de la cual se transmiten los valores y la “mitologia heroica” no tiene en cuenta
puestos o titulos.

La red cultural, frente a la cultura fuerte permite reforzar las creencias basicas de la
organizacién, realizando el valor simbélico de los lideres .

Cuando una organizacion busca el cambio, este aspecto de conocimiento es previo y

es muy importante de considerar.
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4.4 Creacién y conservacién de la Cultura,

La fuente primera de la Cultura de una Organizacién son sus fundadores. Los padres
fundadores de una organizacién siempre han ejercido un notable influjo en la creacion de la
Cultura inicial. Tienen una vision de lo que debe ser ella. El tamafio pequefio que caracteriza a
toda nueva organizacion les facilita imponer su visién a todos los integrantes. Como los
fundadores tienen la idea original, suelen también tener prejuicios sobre como alcanzar las
metas.

La cultura de una organjzaciéon resulta de toda la interaccion entre:

1.- Los prejuicios y suposiciones de los fundadores y

2.- Los primeros integrantes a quienes los fundadores contrataron, aprenden

despueés de su propia experiencia.

Es evidente que los fundadores suelen tener personalidades fuertes y puntos de vista
claros sobre como hacer las cosas y tratar a las personas, y ello probablemente explica, el
porque hay tantos casos en los que la huella del fundador Permanece presente y es la base de la

cultura, aiin muchos afios después de su muerte,

Una vez establecida una cultura, hay practicas dentro de la organizacion que la
conservan al dar a los integrantes una serie de experiencias semejantes.

La cultura se transmite a los trabajadores en diversas formas, siendo las mas potentes
las historias, rituales, simbolos materiales y lenguaje como ya se menciond,

Las historias contienen una narracién de hechos referentes a los fundar;:lentos, las
decisiones trascendentes que afecta el futuro de la empresa Fundamentan el presente en el
pasado, ofreciendo ademas explicaciones gue legitiman las practicas actuales,

Los rituales son secuencias repetitivas de las actividades que expresan y refuerzan los
valores centrales de la organizacién, las metas de mayor importancia y que indican quienes son
las personas imprescindibles y quienes las prescindibles.

Los simbolos materiales son el disefio y disposicién de espacios y edificios, el
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mobiliario, los privilegios de los ejecutivas y el vestido; que indican a los trabajadores quien es
Importante, el grado de igualdad deseado por la gerencia y la clase de conducta (aceptacion de
riesgos, conservadora, autoritaria, participativa, individualista, social } que se juzga apropiada.

H lenguaje es utilizado por muchas organizaciones, como medio que identifica a los
integrantes de una cultura. Al aprender ese lenguaje los integrantes atestiguan su aceptacioén de la

cultura y, al hacerlo, ayudan a preservarla.

4.5. El Cambio cultural de una organizacin.

Para efectuar un Cambio cultural de una organizacién, se plantean las siguientes
sugerencias:

) Diagnosticar y reconocer los elementos de la cultura prevaleciente, para buscar su
adaptacidén al entorno.

b) Reafirmar los valores y demas elementos valiosos de la cultura actual y cambiar a
aquellos que resulten disfuncionales.

) Hacer que los principales directivos se conviertan en modelos positives de roles,
dando la pauta mediante su comportamiento,

d} Promover los valores y principios congruentes con un entorng en constante
cambio.

) Crear nuevas historias, simbolos y rituales compatibles con 1os nuevos valores.

1} Seleccionar, promover o apoyar a los trabajadores que abrazan los nuevos valores
que se pretende implantar.

g) Redisefiar los procesos de socializacién para que correspondan a los‘nuevos
valores.

h) Cambiar el sistema de premios para favorecer la aceptacion del nuevo conjunto de
valores.

i} Reemplazar las normas no escritas con reglas formales que se tengan que camplir,

1 Procurar obtener el consejo de los grupos afines , utilizando la participacién de los

]




47

trabajadores y la creacién de una atmasfera con alto grado de confianza.

El mejoramiento de 1a Calidad cxige instituir una nueva Cultura en la organizacién, una
cultura que valore {y concentre el pensamiento de los empleados) el tema central de buscar
continuamente e incrementar la Calidad Ppara satisfacer las necesidades del consumidor.

En forma individual o colectiva, se les debe proporcionar a los empleados las
aptitudes para identificar, analizar, solucionar los problemas de Calidad, asi como la motivacién
para hacerlo. |

El primer paso debe ser tomado por la alta gerencia: desde el consejo de directores
hasta cada supervisor, la gerencia debe adoptar los principios v ¢l idioma de la Calidad, seguir los
procesos, establecer los ¢jemplos y guiar a otros. Es necesario un compromiso substancial para
la educacién de los empleados y para los programas de concientizacién y reconocimiento,

Estos programas requieren reasignacion de presupuestos y de personal, y llevara

tiempo producir los resultados, pero éstos seran valiosos,
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CAPITULO 5
DESARROLLO DE PERSONAL.

5.1. Educacion y capacitacion.

Educacion: es 1a preparacion de la persona ¢ individuo para el ambiente dentro o
fuera de su trabajo. Es toda la influencia que el ser humano recibe del ambiente que le rodea, para
adaptarse a las normas y valores sociales vigentes .

Hay trabajadores que no reciben la necesaria informacion escolar y son formados en
las organizaciones, en el propio trabajo, donde recibe una formacion irregular a medida que
le van siendo confiadas nuevas tareas.

Obedece a un programa preestablecido y atiende la adaptacion del trabajador a la
filosofia de la organizacion.

Capacitacion: Es toda actividad que se realiza en una organizacion y que general-
mente responde a sus propias necesidades de capacitacién, tendiendo a provocar un cambio po-
sitivo en la actitud mental, los conocimientos y habilidades de su personal. Cuando decimos
cambio positive, entendemos lo que la propia organizacion & definido como meta operativa de la
accioén a realizar.

El objeto de toda accién de capacitacién €s, en primer instancia, perfeccionar al
trabajador en su puesto de trabajo.

Elementos de la Capacitacion:

ransmisid ocimi abilidades

2. Organizacion.

a} Uniforme: Se debe asegurar que la transmision se haga, en su contenido, en forma

uniforme. No podemos hablar de libertad de catedra, Debemos evitar las contradiccio-

nes, las distintas interpretaciones que los profesores den a los temas que se presen-
tan.

Procedimiento recomendado: Hacer una guia para e] profesor/ instructor con e}
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mayor grade de detalle posible.

Minimo: el tema desarrollado por escrito y completo. Ef resumen o texto a entregar
a los participantes.
Adicionar segim posibilidades: material de apoyo (transparencias, diapositivas,
rotafolios, cuadros resumen, graficos, etc).

Detalle secuenctal y con tiempos del desarrollo del CUrso, exposicion, etc.

Esta guia nos asegura:

* la continuidad de la accién pues cualquier persona con conocimientos del tema, atin
no muy profundos, puede desarrollar la accion;

* ¢l contenido tematico de la accion puede ser supervisado y aprobado por los

especialistas de la empresa.

b) Planificada: la accion debe responder a las necesidades de operacion en la
empresa. Es decir, aplicable al trabajo. En consecuencia, debe responder a un plan lo
mas concreto posible, Para hablar de capacitacién se debe tener un plan que asegure
continuidad a la accién, secuencia correcta y, sobre todo, funcional. Cuando se habla
de plan se refiere concretamente al objetive que se persigue en la carrera del emplea-
do y funcionario designado para asistir a uno ¢ méas cursos.

A veces se usa el curso como moneda de estimulo afrontando muchos riesgos, entre
los que cabe mencionar que la persona adquiere conocimientos no aplicables, que en
el curso al que asista su nivel no sea comparable al de los demés. ( creando problemas
a él, al resto de los asistentes y al instructor), que después de asistir a varios cursos Y
no cambiar de funciones en donde se sienta frustrado y/0 postergado por la organiza-
cion.

Otra forma de planificacion necesaria es que la accién se desarrolle en un marco
general de necesidades de la empresa y procurando que los conocimientos se

difundan a la mayor cantidad de areas posible.
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3. Evaluable,

La accion de capacitacion que no se evalia, pasa a ser un gasto para la empresa. No
sc sabe sj tiene sentido o no, y en general es vista como otro beneficio social, pero no debera
entonces, considerarse capacitacion.

Capacitar a alguien es darle mayor aptitud para poder desempefiarse con éxite en su
buesto. Es hacer que su perfil se adecue al perfil de conocimientos, habilidades y actitudes
requerido por el puesto.

Es dificil encontrar una organizacién en la que las necesidades de capacitacién no
sean mayores que 1o que el presupuesto permitiria satisfacer. Mas alla de la creatividad puesta en
Juego para optimizar los recursos escasos, hay esquemas que permiten Jjerarquizar, dar un orden
de prioridad a las demandas relevadas de capacitacion.

Se sugiere dar prioridad a las necesidades de capacitacion que tienen mayor interés
estratégico y mayor rentabilidad.

Mantener capacitado al personal es mantener actualizado el capital intelectual de la
empresa. Las empresas que no capacitan se descapitalizan. Esto nos lleva a concluir que los
gerentes que no intervienen en capacitacion estin estafando a los accionistas, simplemente
toman una decision como la de no hacer el mantenimiento de la plaata. Es por ello que se sugiere
analizar las demandas de capacitacién como proyecto de inversion, con método Y pautas
compartidas,

La capacitacion soluciona problemas de capacitacién, no todos los problemas de
las organizaciones son de capacitacion. l

En los anilisis que se efectiian, también se debe considerar la responsabilidad social
de quienes tienen la conduccion de las organizaciones. La dinimica inestable de los mercados
hace que se tomen decisiones tales como reducciones de personal, cesantias, etc. Este efecto
hace que se mine el contrato anterior que daba alta estabilidad y seguridad al trabajador. La
empresa que lo tomé del mercado puede volverlo al mercado en cualquier momento. La responsa-

bilidad social es la de desarrollar o al menos mantener el valor del trabajador en el mercado,
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Es por ello que no podemos decir que la capacitacion del personal es responsabilidad
del drea de recurses humanos, A ésta le cabri la funcion de auxiliar y sugerir alternativas de
implementacion, pere la responsabilidad por definir las necesidades de capacitacion y decidir €]
cubrimiento de ¢stas es responsabilidad de cada gerente de linea. Ahora, dificilimente puede obli-
garse al algdien a hacer un curso, cada empleado es responsable por su capacitacion.

Las actividades de capacitacion tienen objetivos que pueden orientarse, basicamente,

a la adquisicién de conocimientos, habilidades y/o actitudes,

-LOS CONOCIMIENTOS

Son todas aquellas ideas, principios, técnicas, métodos, sistemas, derivados de la
experiencia directa y comprobados como ciertos y funcionales, que constituyen generalmente
los contenidos que se transmiten {cursos, libres, peliculas, etc) de unas personas a otras, de
generacion en generacion.

HABILIDADES

Conslisten en la facilidad para realizar una tarea u operacidn ( fisica o mental ) dentro
de ciertos o determinados estindares de eficiencia { tiempo, calidad, ritmo } y con ef minimo de
encrgia necesario.

Las habilidades, a diferencia de los conocimientos, no pueden transmitirse; cada
individuo debe aprenderlas segiin su propic esquema de percepetén, juicio Y respuesta, y segiin su
propio ritmo y velocidad. Las habilidades podran perfeccionarse con la capacitacion.

-LAS ACTITUDES

Son aquellos marcos de referencia, de naturaleza predominante emocional, a través de
los cuales juzgamos la realidad y condicionamos nuestra conducta. Son predisposicicnes para
actuar. Las actitudes son criterios autométices de juicio que sirven a las personas para valorar o
evaluar las situaciones de la misma manera que los habitos repiten respuestas sin intervencién
del afecto consciente de la persona.

Las actitudes, constituyen el conjunto de jdeas, valores y creencias que garanfizan y
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dan seguridad a una persona, Por ello, la importancia en los programas de capacitacion del
personal, de los seminarios con metas operativas actitudinales, que transmiten la cultura de la
empresa o la posibilidad de modificar 1a misma a través de los nuevos valores, ideas, creencias u
opiniones para adaptarse a los desafios del futuro.

Se espera que, sobre la base de los conocimientos, habilidades y/o actitudes adquiri-
das, el trabajador traslade este aprendizaje a su puesto de trabajo, que mejore su desemperio, A
fravés de las conductas en el Puesto es como se evalita el resultado de las actvidades de capaci-

tacion,

LAS CONDUCTAS

Es la forma de actuar de las personas. Se trata de los modos en que las personas se
relacionan con los demés y con las cosas que los rodean. No existen estos casos evaluacion de
las causas que expliquen por qué alguien se comporta de una u otra manera ante situaciones
stmilares. Es la observacién de la conducta ante situaciones concretas. Es el deber ser que la
organizacin transiite y que espera de cada colaborador en el ambito laboral.

La conducta podra estar internamente condicionada, pere se puede actuar en un espa-
cio y tiempo determpinado.

La evaluacion de las acciones de capacitacion se desarrolla en varios niveles, en los
que se fjan resultados distintos, segin el £qué?, el ;cdmo?, ;quién? y ;donde?. Ya que en capaci-

acion se trabaja para el puesto actual.

Tradicionalmente se asume que quien tiene un buen desempeiio en su pl;lesto actual,
tendra un buen desempefio en posiciones superiores. Pero existen casos que dan lugar a frases
tales como “perdi un buen operario y gané un mai supervisor”, “el mejor vendedor es el peor
gerente”, etc,

5i la proyeccion del buen desempefio actual a puestos superiores esta fuertemente
asentada en el sentido comin, también lo esti el principio de Peter. Un buen operario puede ser

promovido a supervisor. Su buen desempefio como supervisor le permite acceder a tna jefatura de
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planta. Ahora bien, el gerente de planta nota que su desempeiio en la Jefatura no es tan bueno. La
carrera de este sefior se corta en la Jefatura; las promociones de la empresa le permiticron llegar
hasta el puesto en el que su desempeiioc no es el mejor. A esto se le Hama Principio de Peter ( las
personas en las organizaciones son promovidas hasta su nivel de incompetencia ). El buen desem-

pefio en el puesto actual no implica, necesariamente, €l buen desempefio en puestos superiores,

5.2, Como crear un ambiente adecnado.

La obtencion del mejor esfuerzo de los empleados requiere gue el ambiente cultural,
moral y psicolégico de la organizacién sca positive. En el grado en que los empleados puedan
satisfacer sus necesidades personales importantes en el trabajo. Por lo menos de los factores
siguientes:

1. Hacer un trabajo digno,

2. Condiciones de trabajo seguras e higiénicas.

3. Pagos y prestaciones adecuadas.

4. Seguridad en el puesto.

5. Supervision competente.

6. Retroalimentacién en el desempefio del cargo.

7. Oportunidades de aprender y crecer en el trabajo.

8. Oportunidad de avanzar por méritos.

9. Clima social positivo.

10. Justicia y juego limpio.

Ofrecer a los empleados un trato equitativo Yy justo; la oportunidad para que todos
desarrollen sus habilidades hasta ¢l grado miximo ¥ para su autorrealizacién; abrir comunicacio-
nes confiables; 1a posibilidad de adoptar un papel activo en la toma de decisiones importantes
relacionadas con el puesto; la compensacién adecuada Y justa; un ambiente de trabajo seguro y

saludable. Satisfacer las necesidades personales importantes de los empleados y por ende ganar

.
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su compromiso.

También eliminar los factores que causan desmotivacion:

Las investigaciones que dieron origen a esta teoria consistieron en apalizar las
respuestas que distintos trabajadores daban para describir situaciones en las que se sintieran
excepcionalmente bien o excepcionalmente mal en relacién con sus trabajos. Estos resultados
remarcan que cuando las personas hablan acerca de sentirse bien o satisfechas mencionan facto-
res tales como logro, reconocimiento, el trabajo mismo, responsabilidad, progreso y crecimiento.
Herzberg denominé motivadores a las fuerzas de satisfaccién, pueste que parecerian necesarias
para mejorar notablemente el desempefio en el trabajo.

Observé también que cuando las Personas hablan de sentirse insatisfechas de su
trabajo, o hacian acerca de factores externos, pero relacionados con aquél; factores tales como
la potitica y la administracion de la empresa, la supervision, la relacién con el supervisor, las con-
diciones de trabajo, las relaciones con los compafieros, la vida personal, la relacién con los
subordinados, la posicién y la seguridad.

Denominé factores de higiene a las fuentes de insatisfaccion, debido a que alteran el
medio ambiente de trabajo, y preservarlos en buenas condiciones parecia necesario para evitar
inconformidades que podrian colocar el desempetio por debajo del nivel de un dia ordinario.

De acuerdo con la interpretaciéon de Herzberg sobre estos resultades, la satisfaccion
¥ la insatisfaccion, no son polos opuestos de una dimensién, son dos dimensiones separadas. La
satisfaccidn es afectada por los motivadores y la insatisfaccién por los factores de- higiene,

Las ideas de Maslow se enlazar con las de Herzberg. Los motivadores contribuyen
principalemente a las necesidades de alto nivel: estima y autorrealizacion,

Los factores de higiene contribuyen principalmente a la satisfaccién de las
necesidades de bajo nivel: fisiologicas, de seguridad y de afecto. Los factores de higiene no
tienen capacidad para motivar, debido a que los trabajadores los dan por supuestos en todas las

organizaciones. Por otra parte, se pone el acento en elementos que estan fuera de su control, y
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en muchos cases no poscen la informacian suficiente para eatender las decisiones encuadradas

bajo los titulos de mala politica ¥ administracién de la empresa.

5.3. Como crear motivaciéon y compromise hacia la organizacion.

Para lograr un real compromiso y desarrolio Jjunte con la organizacién el personal
debe sentirse suficientemente motivado para que ademas que sepa y pueda “quiera” hacerlo. Solo
asi se lograra el verdadero desarrollo de personal.

Reconocimieto, participacién y satisfaccion de los empleados. La satisfaccion
personal y las recompensas inherentes surgen de la responsabilidad de ver que “la Calidad se
inicia conmigo”. También viene de estimmular a log empleados a identificar y trazar contramedidas
a los problemas y de ofrecerles las herramientas vy la libertad necesarias para realizar su trabajo.
Se desarrolla esta actitud con el tiempo a partir de tener confianza en que “mis ideas cuentan” y
pueden influir en ei cambio.

A parte de mas dinero, los trabajadores desean ver sus propuestas implantadas y el
reconocimiento de sus supervisores.

Recompensar los esfuerzos individuales ¥ por equipos. No nada mas con dincro sing
Con recompensas como mercancia, insignias o distintivos. Estos permanecen con el empleado
durante afios, reforzando el reconocimiento continio por un “trabajo bien hecho”. Fs esencial

que tengan aplicacion las propuestas individuales y del equipo,

Aprecio. Hacer importantes a las personas, ofrecerles apoyo, desplazarse a sus
puestos de trabajo para saludarlos y apreciar su trabajo, tratarle por su nombre, animarlos en los

momentos dificiles, darles las gracias por sus esfuerzos.

Sentido de pertenencia. Haciéndolos trabajar en equipo, los hari sentir motivados y

comprometidos.
Delegacién y Autonomia. Otorgar a los trabajadores para mejorar procesos. Para

lograr un alto grado de motivacién y compromise.
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CAPITULO 6
PARTICIPACION INDIVIDUAL Y EN EQUIPO DE LOS TRABAJADORES.

6.1. Definicion de trabajo en equipo.

Trabajo en equipo. Es una entidad social compuesta por un niimero reducido de
personas estrechamente interrelacionadas, que:

- persiguen un chjetivo comun,

- tienen un liderazgo compartido,

- la responsabilidad es individual y colectiva,

- resitelven problemas,

- miden resultados del equipo, tarea, tiempo o espacio,

- cooperacion,

- con mecanismos de evaluacion medibles,

6.1.1. Diferencia entre equipo y grupo.

EQUIPQ GRUPO
- Entidad social estrechamente relacionadas. - Personas que se interrelacionan entre si.
- Tiempo y espacio determinado. - Tiempo y espacio mas 0 menos perma-
nente,
- liderazgo compartido - Con un lider formal.
- Objetivos comunes relacionados con la - Objetivos comunes, no necesariamente
obtencion de resultados. idénticos.
- Distribucidn de roles y funciones de acuerdo - Suma de actividades y tareas.

& la tarea,

6.1.2. Comportamientos cuando se realiza un trabajo en equipo.

* El clima social propicia que todos se encuentren en una situaciéon de “igualdad™.
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* Existe una mayor relacién de ayuda. Se ofrece ayuda a los compaiieros sin que
estos lo soliciten.

* Se valorizan las ideas y las acciones de sus miembros dandoles crédito y
reconocimiento, ayudan a la obtencién de objetivos.

* Hay una manifestacion de mayor amistad.

* Hay mayor participacién de integrantes, ya que se trabaja conjuntamente en la
mejorz de los productos, procesos y solucion de problemas.

* Se aceptan sugerencias y se realiza criticas constructivas.

* Existe mayor presién para la realizacion.

* Se registra un mayor porcentaje de funciones.

* La aceptacién de la intercomunicacion entre si es mayor.

6.2. Ventajas del trabajo en equipo.

* Las conductas se orientan a la satisfaccion de metas comunes.

* Fomenta la biisqueda de mejores ideas y aumenta el compromiso para llevarlas en
practica.

* La situacion exige apertura, confianza y dialogo.

* Genera identificacion de las personas con los principios, valores e intereses de la
organizacion y de los objetivos colectivos sobre los individuales.

* Crecimiento de la capacidad para comunicar,

* Genera colaboracion, confianza y solidaridad entre compaiieros.

* La realidad se interpreta a partir de opiniones de todos, con el objeto de Hegar a una
solucion aceptable.

* Desarrolla habilidades multifuncionales.

* Facilita Ia Delegacién de autoridad y autonomia.

* Elimina controles innecesarios, reduce reprocesos y correcciones.

* Facilita la capacitacion de metodologias y técnicas para el mejoramiento de la
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Calidad.
* Elimina barreras interfuncionales y promueve la retroalimentacién y soporte entre

personas que manejan distintas disciplinas,

6.3 Tipos de trabajo en equipo.

Consejo de Calidad. Es el responsable dec establecer las directivas para la implanta-
cién de la Calidad Total, aprobar los planes y brindar el apoyo requerido.

Grupos Primarios. Es el responsable de disefiar, implantar y mejorar los procesoé a
nivel de una area determinada; esta conformado por el jefe del area y un cierto niimero

de trabajadores que dependen directamente de &L

Equipos de mejoramiento. Son de caracter favorable, dirigidos hacia el progreso
continuo de un area ( departamento o linea de productos ). Esto sdlo incluye a las
personas que participan en el area de trabajo en particular.
La primera meta de un equipo de mejoramiento pudiera ser relacionar todos los proble-
mas que existen o las cosas que no le agradan a cada uno de los miembros en el area
de trabajo.
Circulos de Calidad. Lo forman trabajadores voluntarios, facilitan una actitud coope-
rativa y participativa que impide la confrontacién de “los unos contra los otros”. Mejo-
ran las actividades al crear una mayor identificacién con ia tarea y la organizacién.
Permiten aprovechar las potencialidades intelectuales de las personas y brindan mayor
oportunidad de participacion en la resolucion de problemas, Los CircngIJs de Calidad
tienen caracter curativos,
Fliminan la resistencia al cambio, integracién, mayor motivacién y productividad.
Comités de Aseguramiento. Estan constituidos por representantes de las diferentes
areas que influencian el buen desempefio de un proceso. Su funcién es asegurar la
SATISFACCION de los clientes y tomar acciones cofrectivas y preventivas para evitar

insatisfacciones.
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Equipos autodirigidos. Esta integrado por personas responsables de un proceso
operativo completo. Los miembros comparten muchas de las responsabilidades. En la
de las organizaciones adoptan la forma de trabajo en equipo que mas se adapte a las
caracteristicas de su organizacion.

Equipos de choque ( task force ). Los equipos de choque son equipos que se forman
en funcion de un problema especifico, normalmente grave, que no puede ser resuelto
répidamente en las circunstancias normales de trabajo. Este método de trabajo en
equipo se utiliza para generar en un tiempo relativamente corto un nuevo proyecro-()
producto; o para resolver un cuello de botella que impide la productividad de la organi-
zacibn, o para encontrar soluciones a problemas o a retos complejos en un tiempo re-

lativamente corto.

6.4. Comd organizar el trabajo en equipo.

Para poner en funcionamiento los equipos de trabajo, es necesario que se organicen
convenientemente. En general un equipo debe estar integrado por un directivo, un facilitador, el li-
der y los miembros. En algunos casos el lider puede ser el directivo,

EL DIRECTIVQ. Es el patrocinador que promueve la conformacioén del equipo. Identifica

las necesidades del equipo y le brinda las facilidades administrativas.

EL FACILITADOR. Asiste a las reuniones para trabajar con el equipo proporcioniandole

asesoria, direccion, respaldo, de la capacitacién en las herramientas y técnicas de Ca-

lidad Total El facilitador también se reine con el directivo para compartir el progreso
del equipo y hacer recomendaciones intermedias. -

El 1 IDER:

_ Dirige las reuniones para trabajar con el equipo.

- Estimula la participaciéon de cada miembro.

_ Planea y sigue la agenda.

- Recluta veluntarios para levar registros y el tiempo.

_ Conduce las discusiones.
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.. Dirige la reunion.
_ Manfiene en curso la reunion.
- Asigna tareas.
_ Programa la siguiente reunién.
_ Arregla la ubicacién para la reunion.

_Busca el consenso en las decisiones.

LOS MIEMBROS DEL EQUIPQ. Personas involucradas en los proyectos de mejora.
Tienen que estar interesados en realizar esfuerzos para mejorarlo, conocer los deta-
lles del proceso de mejora, participar en todas las reuniones, asistir con puntualidad

y aportar con su inteligencia, experiencia y creatividad.

6.5. Opclones para el funcionamiento de un buen equipo.
* Evitar competir entre los miembros del equipo.

* Evitar la manipulacién.

* Escucharce mutuamente.

* Evitar ponerse a la defensiva.

* Cuidar que todos participen.

* Las palabras amables valen mucho y cuentan poco.

* Sincronizar las acciones de los integrantes mientras participan en la reunion.
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CAPITULO 7
PARTICIPACION DEL PERSONAL PARA CON LOS CLIENT ES.

En la cambiante economia, dar un servicio excelente al cliente puede ser la diferencia
vital para el éxito de su empresa,

El servicio al cliente no quiere decir ofrecer salo productos de alta calidad, aunque la
Calidad del producto es una parte importante del servicio al cliente. La gente no acepta mercancia
de mala Calidad, siro que los devuelve y van a comprar a otra parte. Para ganarse su clientela se
debe ante todo venderle productos de buena Calidad, y después prestarle un excelete servicio su-
perior para conservarla.

El servicio al cliente comprende todas las actividades gue la organizacion ¢ los em-
pleados desarrollan o efectitan para satisfacer a los clientes, Ello implica algo méas que oir sus
quejas, devolverles el importe de una compra, cambiar la mercancia o un servicio, y sonreir ante
ellos. El servicio al cliente es también hacer algo fuera de lo comiin por la clientela , hacer todoe lo
posible por satisfacerla, y tomar decisiones que la beneficien, afm con cargo a los fondos de la

organizacion.

7.1. Como identificar a los clientes.

El buen servicio al cliente es invaluable y se puede lograr en la organizacidén. Primero,
se debe compreder que para la organizacion es al mismo tiempo una herramienta de mercadeo y
de buena administracién. Da énfasis al mercadeo porque motiva a sus clientes a hacer buena pro-
paganda sobre sus servicios y pegocios entre otras personas.

La manera menos cara de adquirir nuevos clientes es por la comunicacién personal. El
buen servicio facilita Ja administracion porque todo mundo se dedica a satisfacer a los clientes, y
1o cual habré de resultar en un aumento en la productividad y las ganancias, sencillamente porque
la direccion y los empleados trabajan para lograr el mismo objetivo.

No sélo debe tratar de conocer bien a sus clientes, sino de comprenderlos al maximo.

1
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Necesita saber qué les agrada de usted y de su organizacion, qué no les gusta, qué desearian
cambiar, como quisiesen que se cambiara, qué necesitan, cuales son sus expectativas, gué los
motiva a comprar, qué los satisface, y qué debe hacer la organizacién para seguir contando con
su lealtad y confianza,

La mejor mancra de obtener esta informacion es sencillamente preguntando a sus
clientes. Una vez que empiece a conocer a sus clientes, debe continuar aprendiendo acerca de
ellos. Sus necesidades cambian con regularidad, aon diariamente y la organizacion debe mante-
nerse al dia.

Recuerde que la gente es leal a una organizacion porque cree que es bien tratada, que

recibe un justo valor por su dinero, y se siente psicolégica o fisicamente atraida hacia la nego-
clacion. Se debe hacer todo lo posible para asegurar que los clientes no deseen cambiar y recu-
ITir a sus competidores.

Los compradores son sencibles a los precios, ¥ con frecuencia cambian de marca sen-
cillamente buscan mejores precios, Esto puede impedirse estableciendo un mejor servicio al clien-
te y empleando estrategias para retener a los clientes. Haga que les sea dificil dejarlo. Establezca
una amistosa relacion personal con sus clientes, para conservar su lealrad ¥ su preferencia con la
negociacion de la organizacion.

Nunca menosprecie la fidelidad de un cliente. Trabaje tan arduamente como le sea po-
sible, para ofrecerles mas de lo que posiblemente esperen, y habra dadoe un gran paso hacia la

conservacion eficaz de su clientela.

7.2. Segmentacién de los clientes.

Para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes es necesario conocer-
los plenamente.

Este conocimiento implica principalmente:

* Identificacion y segmentacion de los clientes,

* Identificacion de los atributos de calidad de nuestros productos para los clientes.
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* Lograr la conformidad de dichos atributos por los clientes Y,
* Obtener de ellos sus apreciaciones de desempefio.

En la mayoria de las organizaciones existen daos tipos de clientes: internos y externos.

CLIENTES INTERNOS

Este grupe de clientes también merece un buen servicio, Y ese grupo es su perscnal.
Todos los que frabajan para la organizacién también son clientes. Debe dar a sus empleados la
misma clase de servicio superior y el esfuerzo por retener a los compradores de sus productos y
servicios.

No puede esperar que sus empleados den un servicio excelente a sus clientes si usted
no los trata bien a ellos.

Seleccione, contrate y capacite a las mejores personas para lograr la mejor actitud
hacia los demas. Después proporciéneles estimulos para tomar decisiones, y la autoridad que
acompaiia a la responsabilidad que tienen de servir a los clientes. Reconozca y recompense sus
logros y triunfos. Tréatelos como trataria a sus mejores clientes. Vera resultados muy positivos,
por cjemplo, menos gastos en nuevas contrataciones y reemplazos, porque los tendra por mas
tiempo. Ademas, ellos haran propaganda para que otros puedan venir a trabajar a la organizacién,
y o tendrd que gastar dinero en la bisqueda y seleccion de nueve personal. Pero, sobre todo,
recuerde que si sirve bien a los empleados de la organizacion ellos la serviran bien a ella y alos
clientes.

A los dientes les gusta ver siempre las mismas caras y tanto los clientes como los
empleados disfrutaran de esta habilidad. A la gente le gusta hacer tratos con quiexfes ya conoce y

les agradan.

CLIENTES EXTERNOS
Existen dos tipos de clientes externos:
1.- Usuarios finales. Que son aquellos que consumen o utilizan el proeducto o servicio.

La gente escoge hacer negocios con alguién por razones como la conveniencia, el precio, la ubi-

+
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cacion o las recomendaciones personales. Cuando estas personas eligen la organizacion seran
sus clientes.

2.- Clientes intermedios. Son aquellos que hacen que el producto o servicios esté dis-
ponible para el usuario final.

La decision de adquirir el producto o servicio la tiene el usuario final, pero el cliente
intermedio tiene una importancia vital para la satisfaccién de aquél,

Para que una organizacion logre conocer con precision a sus clientes es necesarip
que se efectile una segmentacion en grupos homogeneos, ya que no todos tienen las mismas ne-
cesidades y expectativas.

Para identificar y segmentar a los clientes es conveniente proceder respondiendo a
preguntas tales como:

- ¢ Quiénes son los clientes de nuestros productos y servicios ?

- ¢ Quiénes son los usuarios finales ?

- ¢ Cual es su distribucion por edades, sexo, escolaridad, ingresos, etc. ?

- ¢ Cuando usan nuestro producto ?

- ¢ Cual es su distribucién geografica ?

- ¢ Qué uso le dan a nuestros productos y servicios ?

- ¢ Como los usan ?, etc.

Es recomendable utilizar para la segmentacion estrategias de mercado utilizando fac-
tores como tamaiio, capacidad econémica, entre otros.

Luego de segmentarse a los clientes se debe identificar sus necesidades ¥ expectati-
vas presentes y futuras. También es necesario identificar el grado de satisfaccion de los clientes
con la empresa y con la competencia; para lo cual debe recurrirse a la réchica del Benchmarking,

El Benchmarking es una técnica que permite medir la calidad de los productos ¥ servi-
cios a nivel de clintes internos y externos. Sobre todo para comparar a ia organizacién con la
la competencia. Determinando las fortalezas y debilidades.

Es importante considerar que en el estudio de los clientes tanto a los antigiios como a

1
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los nuevos, asi como a los que alguna vez fueron clientes y dejaron de serlo, para conocer las ra-
zones por las que fuéron captados por la competencia.

Es escencial mirar al cliente como lo que EL ES y no como nosotros queremos que él
sea Al identificar las necesidades del cliente debe tenerse en cuenta que algunas veces éstas no
son manifiestas y por lo tanto ne son explicitas. Presentandose un gran reto para la organizacion
que debe transformar éstas necesidades en productos y servicios. Esto significa saber escuchar

la voz del cliente.

7.3. La voz de los Clientes.

En la economia global de hoy, las nacicnes industrializadas ya no estan protegidas
por las ventajas competitivas tradicionales, orientadas al producto. Las economias occidentales
se estan transformando en economias de servicio; es decir, las compaiiias exitosas seran aque-
ltas que logren dirigir todas sus actividades en torno al Cliente.

La satisfaccion del Cliente resulta de la suma total de experiencias que tiene con su
organizacion. Aun si las normas se cumplen “al pie de la letra”, si el Cliente no se siente
satisfecho, el servicio proporcionado es malo. Es cuando se tienen que encontrar las brechas

existentes en la Calidad que proporciona la organizacion.

Las brechas de Calidad se definen como:
“La diferencia entre lo que el Cliente desea y lo que obtiene”.
Pueden deberse a:
1. La diferencia entre lo que los clientes quieren y lo que los directivos ae la
organizacion creen que quieren.
2. La diferencia entre lo que los directivos creen que el cliente desea y lo que piden a
los colaboradores que le ofrezcan.
3. La diferencia entre los planes vy lo realmente ofrecido.

4. La diferencia entre la Calidad ofrecida y la promocion sobre ella.
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La opinion del cliente sobre la Calidad que ofrece su organizacion, esta en funcién de:
a) Lo que desea.
b} Lo que obtiene y,

¢} Lo que recibe al usar el bien o servicio.

Por eso, para conocer la opinién de! cliente es necesario “escuchar su voz" a través

L. Encuesta de investigacion.
II. Observacién en campo.

1. Entrevistas.

L. Encuesta de investigacion.

Es un medio para escuchar la voz del cliente, y poder traducir sus palabras originales a

esirategias y parametros de satisfaccién. Esta encuesta debe aplicarse principalmente a los clien-

tes considerados como criticos bajo las siguientes consideraciones:

* Objetivos de la encuesta.

* Dirigida a...

* Aplicada por...

* Preguntas...

* Formalto...

* Introduccién...

* Escalas para recopilar informacién cuantificable,
* Instructivo para llenar la encuesta.

* Instructivo para analizar las encuestas.

* Programa de ejecucion.

Las preguntas y formatos deben contener, entre otros, los siguientes aspectos:

- Datos generales de quién contesta ( nombre, edad, sexo, domticilio ).
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- Preferencia de los clientes por marcas, en los productos,

- El por qué de la preferencia.

- Comportamiento de otras marcas.

- Comparacién contra competidores.

- Formas de adquisicién  Iugar, cantidad, y frecuencia ).

- Percepcion del bien o servicio: Disponibilidad, variedad, precio, facilidad de uso.
- Especificaciones funcionales y de servicio.

- Conocimiento de la organizacién ( imagen ).

- Quejas pequefias pero continuas.

- Quejas criticas.

- Otros aspectos especiales orientados al analsis, comparacién y validacién de

informacion.

Observaciones a las encuestas:

1. Hacer preguntas breves y concisas.

2. Usar terminologia simple y conereta. Evitar tecnicismos.

3. Evitar preguntas compuestas.

4. Utilizar un modelo simple y uniforme de presentacion en la redaccion de preguntas.
5. Personalizar cuando sea posible.

6. Evitar preguntas forzadas o condicionadas.

7. Minimizar el ejercicio mental para responder preguntas.

8. Incluir preguntas de: seleccion miltiple, abiertas y numéricas.

Ii. Observacién de Campo.

Para realizar la observacion de campo es preciso definir los “momentos de verdad”
{sucede cuando el cliente se pone en contacto con un bien o servicio y lo califica en funcion de
funcién de su percepcion ).

El campo significa: el lugar y el momento en que un cliente utiliza un bien ¥/0 servicio
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determinado. E cliente forma su opinién sobre la Calidad del servicio en cada momento de
verdad.

III. Entrevistas.

Representan un método de aynda a compensar limitaciones de la encuesta de investi-
gacién y de la de observacion de campo, ademas de ofrecer una vision mas amplia de la situaciéon
real.

Las entrevistas deben reorientarse a una muestra representativa de los clicntes, deben
ser breves y concretas; disefarse de modo que el entrevistador escuche con atencion, sin estar a
la defensiva.

Una entrevista puede incluir como aspectos relevantes:

* Permitir al cliente contar lo bueno y lo malo.

* Cotejar requisitos.

* Describir 1o que ¢l cliente;

-Quiere y obtiene.
-Quicre y no obtienne,

- No quiere y obtiene.

- No guiere y no obtiene.

Las entrevistas pueden ser:

* Formales, con visitas programadas.

* Repentinas, de sorpresa y breves.

* Telefonicas, en cada llamada o especiales.

* Con grupos de foco, reuniendo a los clientes en algiin lugar en especial.

* De oportunidad, realizada en el momento de atender al cliente.

Para asegurar escuchar adecuadamente Ia Voz del Cliente, es necesario contestar las
sigulentes preguntas:

a) ; Cual es la mezcla idonea de las entrevistas a los clientes de la organizacién 7

b) ¢ Qué areas o persenas pueden realizar , qué tipo de entrevistas ?
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¢) ¢ Qué procedimientos se requieren para estandarizar las entrevistas ?

d) ; Como se entrenara al personal que habra de realizar las entrevistas ?

Tedo esto nos permirtira conocer:

* Los atributos de Calidad que son immportantes para sus clientes.

* Las calificaciones dadas a su empresa por los clientes con dichas atributaos.
* La comparaciéon con la competencia.

* Las quejas manifestadas a cerca de los atributos.

Con la informacién proporcionada por los clientes, en rodos sus aspectos, la empresa

estard en condiciones de planificar 1a calidad de sus productos y servicios, Este proceso consis-

te en coordinar y establecer todo lo que hay que hacer bara lograr la sarisfaccion de los clientes.

Al respecto el Dr. Juran, sefiala que este procese estdblece las metas para la Calidad;
desarrolla los medios para alcanzarlas. Agrega que la planificacién para la Calidad consiste en un
conjunto de pasos bastante estandarizados que se resume en los siguientes:

1. IDENTIFICAR los clientes tanto externos como internos.

2. DETERMINAR las necesidades de los clientes.

3. DESARROLLAR las caracteristicas de los productos en relacién con las necesidades

de los clientes.

4. ESTABLECER metas para las caracteristicas de estos productos y desarrollar un

proceso para cumplir las metas de los productos.

5. COMPROBAR que el proceso es capaz de funcionar en condiciones operativas,




l’ARIICIPA;IﬂN DEL PERSONAL EN BASE A
SH BELACION CON L£0S PROVEEDORES
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CAPITULO 8
RELACION ORGANZACION - PROVEEDOR

La Calidad de los productos o servicios de una organizacion depende en gran parte de
los materiales, componentes y servicios de apoyo que adquiere del exterior, es decir, de sus
proveederes. Se reconoce, por otro lado que para desarrollar ¥ proyectar nuevos productos y
servicios con un alto grado de fiabilidad es indispensable la colaboracién del proveedor desde {a
fase inicial del desarrollo. Otro aspecto a tener en cuenta es que los factores de satisfaccion del
Cliente como: Calidad, costo y precio razonable, oportunidad en las entregas y una buena aten-
cibén no son suficientes para caracterizar a un proveedor, se requiere ademdas una capacidad de
innovacién tecnolégica y mejora continua para garantizar una buena relacién de provisién y man-
tener una excelente relacién organizacién - proveedor.

El modelo de gestion de Calidad Total incorpora al proveedor como uno de los gran-
des recursos y destaca su importancia que no $6lo se limita al hecho de proporcionar materiales,
componentes y servicios, sino la contribucién que puede dar al desarrollo de nievos productos y
tecnologia.

Esta concepcidén ha llevado a considerar el establecimiento de una estrategia de
compaiterismo y colaboracién muy estrecha con el proveedor que no esta presente en los estilos
de administracion tradicional, que en este aspecto se ha centrado basicamente a jugar con el
precio.

En el enfoque de Calidad Total 1a estrategia de la empresa en relacién con los pro-
veedores se orienta a mantener buenas relaciones a largo plazo, sobre la base de 1na completa
confianza reciproca y lealtad, para asegurar en sentido dinimico la plena satisfaccion de los
clientes.

Con esta estrategia los proveedores se convierten para la organizacién compradora
una extencién de sus propios procesos, dando lugar a una cadena cliente - proveedor que se
inicie desde fuera de la organizacion, con los proveedores externos, que suministran los insumos

o servicios para los procesos operativos internos. Esto hace ver a los proveedores como un

i




71

recurso que puede potenciarse amplia e inteligentemente para lograr mayor competitividad.

8.1. Importancia de la estrategia cliente-proveedor.

La bibliograiifa existente y la propia evidencia empirica reconoce que la asociacion
cliente-proveedor puede expresarse principalmente en las siguientes dimensiones:

2) Desarrollo de nuevos productos.

La empresa debe lograr que el proveedor le brinde su apoyo en el desarrollo de un
nuevo producto, adecuando las caracteristicas de las provisiones y aportando sugerencias utiles
en relacién con los procesos, tecnologias, etc.

b) Tecnologia.

En este aspecto es impertante el intercambio de informacién que facilite a ambas

partes el proceso de industrializacién.

¢} Costos.

El desairollo, el disefio, la fabricacién y la venta del producto se relacionan con log
costos para la empresa. Para fabricar cualquier producto y para que éste genere ingresos, la
empresa debe soportar estos costos.

Aparte de estos, hay otros costos que la empresa puede evitar en mayor o menor me-
dida, dependiendo de la eficacia con la cual se realizan las actividades relacionadas con la Cali-
dad del producto.

Por todo esto, la empresa y sus proveedores deben coordinar el desarrollo de progra-
mas de reduccion de costos, en el marco del proceso de mejora continua. ‘

d) Capacitacion.

El comprador debe propiciar y apoyar el desarrollo de acciones capacitacién ¥ entre-
namiento en aspectos relacionados con la calidad y el proceso de mejoramiento continuo, ast
como brindar asistencia técnica a sus proveedores; a fin de que estos cumplan con todos los
reguisitos y se logre establecer la confianza en la relacién cliente - proveedor.

e) Logistica.
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En este aspecto se trata de lograr que se produzean estrategias justo a tiempo, redu-
ciendo los stocks tanto por parte de los proveedores como por parte de] cliente, Esto exige flexi-
bilidad de los procesos preductivos y mejora de la fiabilidad para garantizar la provision de mer-
cancias y servicios en el largo plazo y una capacidad de respuesta adecuada.

f) Informacién.

Debe establecerse un sistema que permita una comunicacién oportuna y eficaz entre
cl cliente y el proveedor, que facitite la coordinacién de los programas de produccion asi como
las entregas concertadas y la facturacién.

£) Inversiones,

A Medida que la unibn entre el comprador y su proveedor se va consolidando es posi-
ble que la organizacidn cliente realice ciertas inversiones para mejorar los materiales y demas
suministros del proveedor, con plena confianza de las partes involucradas.

h) Control de proceso.

La unién que se logra entre la organizacioén y el proveedor permite, y ademas se hace
necesario, que conozca y efecte inspecciones a los procesos del proveedor; e incluse el com-
prador o la organizacion puede participar en Calidad de invitado en las auditorias del sistema de
Calidad que realiza el proveedor,

1) Planes de largo plazo.

La asocfacion entre la organizacién y el proveedor permite que ambos se establezcan
en comin estrategias y ohjetivos de mejora dentro de una perspectiva de largo plazo. En este
sentido, a las personas encargadas de las compras les corresponde la tarea de pr(;mover o
facilitar este intercambio y des;arlioﬂar un papel clave de coordinadores. Esta estrategia dehe
levar a reducir el nimero de proveedores por cada tipo de material o componente que una
empresa compre.

8.2. Relacién organizacién proveedor

Para consolidar una estrategia de asociacién o unién entre una organizacion y su

proveedor se recomienda:
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1.- Segmentacién, evaluacion y seleccion de los mejores proveedores.

Kaoru Ishikawa sefiala que la seleccidn de proveedores debe empezar con la peticion
de muestras a un gran namero de aspirantes. Un aspecto a resaltar en los planteamientos de este
experto es que nunca hace referencia al precio.

El objetivo es reducir progresivamente al minimo el niimero de proveedores por cada
tipo de insumeo o servicio requerido, estableciendo con estos una relacion de largoe plazo de
mutua conveniencia y lealtad.

Desde el punto de vista de la Calidad Total se considera gue ¢l proveedor debe reunir
tres requisitos importantes:

un buen producte

un buen sistema de Control de Calidad y
una buena direccion o sistema de gestion.

El proveedor debe demostrar capacidad para integrar innovaciones tecnologicas y ser
consciente de las obligaciones en cuanto a:

1.-precio, oportunidad en las entregas, etc., y ademas del respeto por los sccretos de

Ia organizacion.

2.- Desarrollo de un Sistema de mejora de las Comunicaciones,

3.- Visitas a las instalaciones de los proveedores.

4.- Invitaciones a los proveedores seleccionados a conocer la empresa.

5.- Evaluacién de proveedores bajo Normas ISO 9000.

6.- Establecimiento de un sistema de medicién del desempefio de los proveedores.

7.- Involucramiento de los proveedores en la solucion de problemas y e.n el
mejoramiento de los problemas. Esta accién implica comprometer al personal del provecdor en
los equipos de mejoramiento encargados de eliminar los problemas que s¢ presentan con
respecto al manejo de los insumos y en el asesoramiento en el mejor aprovechamiento de los
mismos.

8.- Apoyc en la implantacion de calidad certificada para eliminar las inspecciones en la
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recepcion.
9.- Extencion del programa de Calidad Total y de la Calidad Certificada hacia todos los
proveedores.

10.- Establecimiento de un programa de entregas justo a tiempo,

La realizacion de estas y otras actividades deben desarrollarse en forma progresiva y
en correspondencia con las etapas del proceso de mejoramiento hacia la Calidad Total En otros
términos deben ser debidamente planeadas y desde luego concertadas con el provedor.

Es importante, por otro lade, que el proveedor comprenda la filosofia de la
organzacion cliente y que esta a su vez estudie y comprenda la filosoffa de sus proveedores.

En todo esto es importante tener en cuenta que el proveedor oportunamente
estimulado y apoyado pueda dar una contribucién insistituible de creatividad e innovacion
tecnolégica en los suministros de su competencia ¥ pueda trabajar activamente para reducir
continuamente los costos. Por ello una ecmpresa debe compartir con sus proveedores aquellas

experencias que se relacionan con el proceso de mejoramiento hacia la Calidad Total




PROPUESTA DE UN MODELO PARA CREAR
UNA CONCIENCIA DE CALIDAD TOTAL EN LA
MEDIANA Y GRANDE EMPRESA
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CAPITULO 9
PROPUESTA DE UN MODELO PARA CREAR UNA CONCIENCA DE CALIDAD TOTAL EN LA
MEDIANA Y GRANDE EMPRESA.

Esta es una propuesta de un modelo para crear una conciencia de Calidad Total en la
mediana y grande empresa, que con la participacién de todos y cada uno de los colaboradores de
una organizacién podra ser de gran apoyo en el desarrollo y crecimiento tanto de la organizacion
como de su factor humano.

Como una herramienta que tiene relacién con todas y cada una de las ideas ¥ proyec-
tos que se establezcan para lograr la misién, los objetivos y las estrategias de la organizacion.
Sobre el qué, el como, el donde y el cuando, las personas deben visualizar las necesdades que re-
quiere la organizacion, asi como la forma de desarrollar las herramientas adecuadas para enfren-

tar los nuevos retos de un mercado cada vez mas competitivo y glogalizado.

En ésta propuesta se encuentran Gerente General, ejecutivos, personal administrativo,

se integra un Comité Directivo, todo el personal. El contenido se forma de 9 puntos como sigue:

1. CALIDAD
2. CAMBIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL
3. MISION DE LA ORGANIZACION.

4, POLITICA DE CALIDAD. .

5. DESARROLLO DE PERSONAL.

6. TRABAJO EN EQUIPO,

7. ELABORACION DE PLANES Y PROYECTOS.
8. RELACION CON CLIENTES,

9. CUESTIONARIO
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1. CALIDAD

Una organizacién de Calidad genera productos o servicios de Calidad y mas alla de
considerar a la Calidad como un factor clave de &xito, lo considera como un factor de higiene,
porque ¢l tener Calidad, no necesariamente hace fque la organizacidon gane Clientes, pero el no
tenerla hace que los pierda.

La Calidad simplemente al verla o escucharla es determinada por los gustos persona-
les, del que la adquiere en funcion de si le gusta o no, si le satisface o no. Hace que, en una rela-
cion Cliente - Proveedor haya objetividad y ética profesional porque los aspectos a calificar estan
sujetos a negociacion entre ambas partes.

Cuando una organizacion logra sencibilizar a todo su personal en la importancia de
satisfacer plenamente a sus clientes, ha dado un gran paso en el cambio hacia la competitividad,
porque todos los colaboradores participan directa o indirectamente en la satisfaccion del cliente,
independientemente del puesto que desempefien.

Dado que Iz Calidad no nace, sino que hay que hacerla, requiere que desde el inicio de
los procesos se aplique ¢l concepto de “prevenciéon®, a través de técnicas que pueden ir desde
una simple lista de verificacion, hasta el control estadistico del proceso, en politicas y procedi-
mientos, ¢n planes y programas de capacitacion, y en cualquier otra técnica que contribuya direc-
tamente a dar Calidad y a cumplir cabalmente los requerimientos del cliente,

La Calidad tiene que pasar de ser algo frio, logico y ajeno, a algo calido, sincero y
propio. Tiene que pasar de ser un concepto en la mente a ser un conocimiento de la gente, De
saber que las personas realicen productos de Calidad, a lograr que las personas séan de Calidad,
¥ que todas sus actividades y productos a lo largo de una Jornada de trabajo las hagan con
Calidad, como una consecuencia de su natural manera de ser.

La Calidad y sus sistemas mejoraran dentro de las organizaciones, en la medida que
¢l factor central sea mejorar la autoestima del personal y ¢l aprecio por su trabajo. Madurez y dar

con lo que es, necesario para poder hablarle al personal, como parte fundamental de este proce-
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ceso. Lograr que la gente dé lo mejor de si en las actividades que realiza, es el propdsito de la
Calidad, cuando se busca traspasar la barrera de un sistema rigido y burocratico a un sistema

flexible, humanizado y eficiente.

2.CAMBIO DE CULTURA CRGANIZACIONAL.

S€ requiere que:
El Gerente General :
* Es el principal promotor de que en la organizacion se disefie e implante un sistema

de Calidad practico, funcional y motivador de la implantacion de una nueva cultura organizacional.

# Involucraré a los Gerentes, personal de confianza, colaboradores, empleades en
general en el sistema de Calidad conforme lo vaya requeriendo el procedmiento, Proporcionando
los recursos que sean necesarios para que el diseiio del sistema de Calidad se impiante
adecuadamente,

* Tendra que poner el ejemplo con su conducta como un compromiso hacia la nueva

filosofia y valores. Permitira y facilitara que todos se adapten a la nueva cultura,
# Tendra que enlistar brevemente los sintomas de la cultura actual. Debe considerar y

describrir los principales aspectos relacionados con la situacion de la organzacion: resultados de

las operaciones, clientes, colaboradores, gerentes, problemas, proyectos. etc.

Ejemplo:
En su opinidn:

Si alguien observara la cultura de la organzacién observaria que:

Hay demasiado en.................. y s¢ descuida....................
Las decisiones son.................. el organigrama................
algunos compromisos se............... las politicas y normas.........

el servicie de la organzacion........ la responsabilidad de todos.....
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el Comité Directivo, los gerentes, los duefos...........ooo..nnn.
los clientes.......ccoounnnn.. los proveedores.................
los empleados en general (actitud, innevacion,.................

de 1as TefOTaS. . oeeenieceeeeeeesenese e,

St con la actual cultura los resultados de la organizacion, el ambiente laboral, y la

actitud de todo el personal son satisfactorios, solo necesita la organizacién mantenimiento.

* Debe definir el periodo en que se redisefiard la nueva cultura (el comité directivo
tendrd que establecer tiempo y su responsablidad ). Las mejores fechas son generalmente los
fines o, a principios de aiio, ya que es facil incorporar ¢l proyecto a las planes de la organizacion.

* Se requieren de refuerzos verbales, anditivos Y sensoriales que permitan incorporar
las puevas creencias y valores de las personas, reemplazando y/o modificando paulatinamente
las anteriores. En la medida de que estos refuerzos sean claros y compactos sera mejor, aunque

Ia forma y los medios que se utilicen para difundirlos puedan ser diferentes.
» Tendra que difundir al comité directivo y al personal de la organizacion, la necesidad

de originarla y el momento en que cree que deba arrancar.

Recursos Humanos fel gerente o jefe de departamento).
» Coordinara el aspecto téenico v los programas de trabajos requeridos para la nueva

cujtura
* Fortalecera el desarrollo profesional y personal de todos Ios colaboradores de la

organizacion.
# Este departamento también evaluara la actual cultura organizacinal. Ya sea por
medio de: Entrevistas personales,
entrevistas por grupo,
encuestas: clientes, colaboradores y proveedores,

Auditorias Administrativas, etc,
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+ En las auditorias pudirea ser conveniente contar con el apoyo de otras personas
externas a la organzacion, ajenas a las costumbres y vicios de la misma, que puedan ver bajo que
cultura se trabaja dentro de la organizacién. Es conveniente que el programa de evaluacion requie-
ra de maximo un mes para aplicarlo.Depende del instrumento que se realice definira cuantas pet-

sonas se requieren para la evaluacion.

* Realizar un buen diagnéstico de acuerdo a la informacién obtenida, elaborando un
reporte de la evaluacién por tema. Ejemplo:

. Filosofia de la organizacion.

- Resultados de las operaciones de la organizacion.

- Comunicacién.

_ Actitudes.

- Liderazgo.

- Educacién y capacitacion.

- Desarrolle del personal.

- Trabajo en equipo.

-~ Relacion con los clientes.

- Relacién con los proveedores.

- Etc.

H reporte debe ser objetivo y respaldado por la informacion recopilada y veridica,

Gerentes o responsables del drea.

-

*Participan activamente en el proceso de disefio ¢ implantacion del Sistema de

Calidad.
*Vigilan continuamente que haya congruencia entre lo que se dice y lo que se hace.
*Canalizaran todos los comentarios, observaciones e ideas de mejoras para la
organizacion.

G TA TESLS ™4 SALE

45D,

DE LA BIBLIOTF?*
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E! comité directivo.
* Dcbe participar en el disefio e implantacion de la nueva culrura organizacional

enfocada en en nuevo Sistema de Calidad.

* Asignando tareas y actividades a los colaboradores con mas experencia y conoci-
miento. Asesorando a todas las personas que asi lo requieran. Incluso, cuando sea necesario

coordinaré los eventos de capacitacién y las visitas a otras organizaciones.

* Analizan la informacién del diagnéstico o evaluacién que se realizo y define las
prioridades segin los dafios que esté causando a la organizacion.

+ Ticnen que revisar y enlistar propuestas de: la misién, la filosofia, las creencias y
los valores actuales de la organizacién, para que a partir de ella se visualice tanto lo malo como
lo valioso y rescatable de la misma.

Se requiere de un periodo de transicion que permita el alejamiento de la situacién
actual y acercarse a la situacién que lleve a la Calidad. Ya que esta no pucde implantarse de la

noche a la mafiana.

* Hece revisién, modificacién y depuracién continua de las ideas presentadas. Aqui,
se define y se genera la nueva cultura organzacional, se tiene que tener cuidado y sencibilidad
para reconocer la importancia de la base de la nueva cultura de la organizacion. Incluso, si ya se
han implantado algunos procedimientos en los que se haya visto cambios benéficos que pueden
ayudar a la nueva cultura a definirse mas faciimente.

#5¢ debera mantener totalmente actualizado y capacitado en todos los temas
relacionados con el Sisterma de Calidad.

*La contribucién de la cultura organizacional también se evalua para saber si es
realista, funcional y adecuada al estilo de la organizacién, Elaborando un documento con la nueva
cultura , si realmente s¢ adapta a los requerimientos de la organzacién, de lo contrario se tendra
que volver a enlistar propuestas de la mision, filosofia, creencias y valores que se crean aptas

para la organizacién.
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* Después se elaborard un decumento con la nueva cultura organizacional de manera
que sirva de base de referencia para una futura toma de decision estratégica de la organizacion

O bien, se podra auditar periédicamente ¢l Sistema de Calidad { auditoria de primera
parte } y coordinara tanto las auditorias de segunda parte { efectuadas por los clientes ) como las
de tercera parte { efectuadas por una Institucién Certificadora } cuando éstas sean aplicables,

Recursos Humanos

*Elabora un programa de trabajo para la implantacion de la nueva cultura, Las activida-
des a desarrollar deben estar dirgida.é al personal.

En los primeros eventos es altamente recomendable que tanto el Gerente General
como los gerentes del area dirijan algunas palabras al personai y sobre todo, que cada uno

empiece a ejemplificar los valores y filosofia de la nueva cultura.

Ejemplo de eventos:

* Dar una breve platica al personal para “romper el hielo”,

* Entregar folletos a todos los empleados sobre la nueva cultura,

* Difundir nuevos valores a través de los pizarrones informativos.

* Remodelando areas de trabajo, oficinas acordes a la nueva imagen y
valores de la organizacién.

* Modificar y simplificar politicas y procedimientos.

* Entregar premios y reconocimientos al personal apegado a la nueva
cultura,

* Etc.

Difundir la nueva cultura de acuerdo al programa de trabaj6 0 evento que se utilice.

Que la gente tenga una conducta apegada a la nueva filosofia y valores de la organizacion.
* Se evalua los avances y obstaculos de la nueva cultura para saber que tanto ha sido

asimilada por la organizacién, de lo contrario se tendra que volver a definir las estrategias para

implantar la cultura.
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Evaluar avances esperados tanto cualitativamente como cuantitativamente, de no
cumplir con las espectativas se tendra que velver a revisar el listado de las propucstas de mision.

# Debe haber respeto y apego a la nueva cultura, implicando levar a cabo politicas y
procedimicntos utilizados, hacia el reforzamiento en las nuevas actitudes del personal a lo largo
de toda la organizacién.

* Observar si a través del tiempo todo marcha bien, se tiene que mantener bien el sis-

tema, de no ser asi serd necerario renovar la cultura.

El personal en general

* Deber& proporcionar informacion veraz y oportuna siempre que se le solicite.
Adoptard los valores y creencias de la nueva cultura, Mantendra a la organizacién equilibrada al
participar plenamente.

*ncorporando de manera natural como parte de su trabajo las mejoras y controles

requeridos para asegurar la Calidad del producto o servicio.

= Propondra sugerencias que incrementen la efectividad de los Procesos,

eliminen desperdicios y aseguren la satisfaccién de los clientes.

NOTA:#] Gerente General, si na esté relacionado con 1a Calldad puede tomar un curso de tnroducdén alas Normas 150 9000 hnto con sy Comité
Directiva y sus prindpales empleados de confianza, para tener un panorama clare y campleto a su alcance ¥ asi apltcario a 1a organszacién,
Independtentemente de gue la organizacton guiera o na certificar su Slstemna de Calldad, vale la pena utllizar estas normas camo guia, pues
ademas de su amplio uso Interactonal son completas y sencillas de entender O pueden disefiar su propio Sistema de Calidad tomando en cuenta
principlos generales de control y documentacion

.
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3.MISION DE LA ORGANIZACION

Sin misidn, la crganizacién no sabria hacia donde dirigirse. Es la justificacién real por
la cual existe la organizacion, independientemente de que haya descubierto o no su vocacién.
Debe ser desarrollada por el Equipo Directivo de la organizacion ( necesitando su conviceion y
compromiso de cada uno, pues cllos seran los motores Y promotores, conscientes de que todos
los miembros de la organizacién capten ¥ bractiquen diariamente la misién.

Para poder tener una base de la mision al menos debe de contestar de manera clara y
concreta las siguientes preguntas:

¢ En qué debe la organizacién realizar sus negocios ?

¢ Qué beneficios proporciona la organizacién a sus clientes Y a la sociedad ?

¢ Qué propésitos de liderazgo y trascendencia motiva a toda la organizacion ?

¢ Qué lugar se busca tener en la mente del cliente ?

¢ Queé cobertura de mercado debe tener la organizacion 7

¢ Qué cualidades y ventajas se quieren trascender a través del tiempo y las fronteras 7

¢ A qué puntos de mercado se quiere dirigir la organizacién ?

¢ A queé niveles socioeconémicos pretende la organizacién dirigirse ?

¢ Por qué debe exdistir la organizacioén ?

¢ Qué valor agregado distingue a la organizacién del mercado.

% Una buena misién de la organizacién requiere:

- Describir la razon de ser de la organizacion.

- Estar por escrito en un parrafo.

- Describir de manera realista en que negocio debe estar la organizacion.

- Enfatizar los beneficios que le ofrece a la sociedad.

- Contener elementos de motivacion para todo el personal.

- Que todo ¢] personal la sienta y este relacionado con ella.

- Tener presente todos los dias para tomar mejores decisiones.

Mas alla del valor que pueda tener el edificio, las instalacicnes ¥ la maquinaria, esta el
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valor que le dan todas las personas que laboran dentro de la organizacion. Porque todos los
activos de la organizacién, no son nada sin una persona que los utilice o los administre. La
organizacén existe por las personas que ahi laboran.

* Quienes no definen su mision ( ¥a sea personas u organizaciones ) andan a la deriva
y de problema en problema, sin definir lo que rcalmente se quiere en el lapsa de vida.

La organizacion que realmente define su misién, tiene una linea recta que concreta los
esfuerzos y energia de todos sus colaboradores, que les imtpide desviarse, evitando tomar desci-
siones confusas, contradictorias, y que pongan en peligro la existencia de la organizacién.

Mas alla de las palabras contenidas, en una mision debe estar ¢l sentimiento y la mo-
tivacién suficiente para dirigir el trabajo y esfuerzo de tedas las personas que laboran en la
organizacion.

% Una vez definida la misién, se requiere involucrar a todo el personal en un proceso
constante y consciente de identificacién, inspiracion para sentir lo que es la mision. Cada palabra
de ésta debe tener un sentido e interpretacién especial para cada colaborador. Poco a poco, el
Dersonal alineara su trabajo hacia el logro de esa mision.

* Todas las decisiones de la organizacién, seran cuestionadas en funcién de su
contribucion a la misian. Si una actividad contribuye, se implanta; si una actividad no contribuye
s¢ desecha.

La Mision de la organizacién permitira evaluar:

- La cantidad y tipo de personal requerido.

- El ritmo de crecimiento,

- El nivel de endeudamiento.

- El disefio organizacional,

- La burocracia administrativa y operativa.

- E tipo y contenido de la publicidad.

- El cumplimiento de las obligaciones legales, fiscales, ecoldgicas y de seguridad.
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- La educacion y capacitacién de los empleados.

- El nivel de ética profesional.

- La trascendencia de la organizacién.

Algunos ejemplos de misién podrian ser:

a). "Mantener una organizacion rentable, eficiente, productiva e innovadora, que
obtenga utilidades optimas; que estén en constante crecimiento, buscando siempre el liderazgo
€n su mercado y que sirva como ¢jemplo industrial”.

b). “Ser lider a nivel nacional en la comercializacién de autopartes eléctricas en el
mercado nacienal, proporcionando el servicio que satisfaga las necesidades y espectativas de
nuestros clientes”,

¢). “ Desarrollar ecologicamente, producir y distribuir produetos quimices para la
industria del transporte, consolidando nuestra participacién en el mercado nacional e interna-

cional®.
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4.POLITICA DE CALIDAD.

Entre més sofisticada o ambiciosa sea lz Politica de Calidad, en esa proporcién sera la
complejidad del Sistema. Es preferible plantear una politica realista pero alcanzable en el corto
plazo. Posteriormente se puede revisar, complementar o modificar. Ya que todos los sistemas
mejoran a traves del tiempo.

La politica de Calidad generalmente es firmada solamente por el Director o Gerente
General de la organizacion, y debe ser difundida intensa y continuamente a todos los colabdrado-
res de la organizacién para que puedan apoyar decididamente el esfuerzo de la misma por mejorar
la Calidad. La politica de Calidad debe ser breve y concisa, se recomienda que no se plantee en
mas de un parrafo.

Algunos ejemplos de politicas de Calidad podrian ser:

1). “Cada empleado de la organizacion debera asegurarse que todas las actividades
sean desempefiadas bien, desde la primera vez, de acuerdo  los requerimientos correspondientes
o debera iniciar las acciones que originen que los mismos se modifiquen de una manera formal”.

2}. “La politica de la organizacién es la de proveer productos de Calidad que corres-
pondan a las necesidades del cliente, entregando a tiempo en el lugar oportuno y a un precio com-
petitivo. La organizacién debe representar Calidad para nuestros vendedores, para nuestra planta
Y para nosotros mismos”.

3). Proporcionar servicios con un nivel de Calidad que cumplan con las necesidades y
expectativas del cliente a través de un adecuado Sistema de Calidad.

-Elaborar un modelo de responsabilidades con el propésito de asignar cada uno de los
componentes del Sistema de Calidad a cada una de las areas de la organizacién. De esta manera
el Sistema depende de un grupo y no de una sola persona. Ademas se debe mencionar al respon-

ponsable y la fecha estimada del cumplimientao,
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+ 5c encarga de detectar las necesidades de capacitacion:

1} Tendra que hablar con el Gerente General para conocer la nueva tecnologia que esti
utilizando la organizacion.

2) Entrevistar individualmente con cada uno de los gerentes y responsables de cada
area.

3) Entrevistar simultineamente con grupos pequefios de 6 a 8 personas, de los diferen-
tes niveles jerarquicos de la organizacion.

4) Revisién de las evaluaciones de desempeiio y las descripciones de puesto.

5) Encuesta a una muestra representativa de toda la organizacion.

o Elabora el programa de trabajo para hacer la deteccién de necesidades de
capacitacion. Una vez elaborande el programa se puede seleccionar ¥ programar a las personas
que participaran en las entrevistas y en las encuestas. Recomendando que ¢l tiempo total que se
lleve en este programa, sea lo mas compacto posible ( una o dos semanas ) para evitar dispersién
y variabilidad en la informacion.

# De acuerdo al programa de trabajo. Si alguna otra persona colabora con la detec-
cion, se deberd nombrar un lider, y la informacién recopilada debera permanecer concentrada en
un solo lugar,

Para determinar las necesidades de la organizaciones, tendra que agrupar por nivel
Jerarquico y por drea para hacer las recomendaciones correspondientes.

La prioridad Ia tienen aquellas personas con potencial que se encuentren mas lejos
del perfil requerido por su puesto y aquellas que requieren mas herramientas adminstrativas y
operativas para alcanzar los objetivos a su cargo.

4 Es conveniente evaluar la cantidad y calidad de informacién adicional con que la
gente se actualiza: Hbros, conferencias, periddicos y revistas especializadas, acceso a base de
datos, participacién en ferias y exposiciones y cualquier otra informaciéon que los mantenga

retroalimentados de lo que ocurre en el medio ambiente y especificamente en su mercado,

4
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Ya con el analisis de informacion se definen las prioridades de capacitacion en
funcién de las prioridades de la organizacion.

# Elabora la lista de cursos y/o eventos que se requiere impartir a cada nivel jerarqui-
o, a cada &rea o persona de la organzacién. Los cursos deben estar listados de preferencia por
orden de importancia y por orden cronologico.

+ Se encarga de seleccionar a los instructores internos que tengan el perfil adecuado
para Iransmitir sus conocimientos y experiencia a otros, de tal forma que contribuyan principal-
mente al adiestramiento de otras personas y a la multiplicacién de la tecnologia directiva y opera-
tiva de la organizacion. Si algunos de estos instructores lo requieren, se les puede dar un curso
de “Formacion de Instructores”, para desarrollar sus habilidades pedagdgicas.

# Recopila informacién de Instructores externos e Instituciones de capacitacion que
puedan impartir los cursos de capacitacién requeridos por la organizacion. Es necesario tener
una cartera amplia de opciones, sobre todo para comparar calidad del servicio, profesionalismo
de los instructores, actualizacién de sus programas y sobre todo, conocer la disponibilidad y
empatia para desarrollar eventos de acuerdo a las necesidades de la organizacion.

+ Define lincamentos, directrices y politicas de capacitacion, con el proposito de es-
tandarizar y mantener un nivel de calidad uniforme en todos los eventos de capacitacion, indepen-
dientemente de que sea con instructores internos o externos.

Algunas de estas politicas que tienen que definirse, tienen que ver com

Instalaciones: niveles de iluminacion, ventilacién, espacio, sillas, mesas, comodas, se
puede fumar, se permiten interrupciones, etc.

Materiales de trabgjo: en carpeta, engargolado, en folder, personalizado, con portada,
con curriculum del instructor, con indice, paginadas todas las hojas, plumas, lapices, etc.

Apoyos audiovisuales: uso de acetatos, poriafolios, peliculas, dinimicas, etc.

Horarios: dentro de la jornada de trabajo, en dias habiles, se pagara tiempo extra,

puntualidad, tolerancia, asistencia participantes, recesos comidas, cafés, etc.
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Evaluacion de los participantes: examenes de conocimientos, diploma de participacion,
diploma de acreditacién, seguimiento.

# Sc cncarga de prestar las necesidades de entrenamiento a los capacitadores inter-
nos y externos, con ¢l proposito de que puedan enfocar adecuadamente el contenido y profundi-
dad de los cursos o eventos que se proponen.

eSolicita 2 los capacitadores sus propuestas y cotizaciones correspondientes. Es
necesario definirles una fecha maxima para que las enftreguen y tener asi a la mano toda la infor-
macién necesaria para tomar las decisiones correspendientes.

+ Evalua las alternativas y los castos correspondentes. En el caso de ser necesarias
algunas aclaraciones y/o renegociaciones se deben hacer a la brevedad posible.

+ Solicita al Gerente General autorizacion de los instructores ¥ presupuestos requeri-
dos para cumplir adecuadamente con el plan de capacitacion.

# Elabora el programa de capacitacién detallado con el nombre de los Cursos, su
duracién a quienés va dirigido, la fecha programada para su imparticion, el instructor y el lugar
donde se llevard a cabo. Se puede esbozar la lista de participantes por curso o evento,

+ Solicita aprobacién del programa de enfrenamiento al comité directive, mismo que
valida los cursos, las fechas y sobre todo la disponibilidad del personal participante, Cualquier
modificacion debera hacerse con el consenso del comité directivo.

+ [mplanta el programa de capacitacién de acuerdo a los cursos o eventos alli progra-
mados. La experiencia que se vaya teniendo en los primeros programas de capacitacidon servira

para mejorar su correspondiente efectividad.

PERSONAL
# Participard al maximo los niveles de capacitacién a que sea invitado a participar.
+ Replanteara a Recursos Humanos acerca de la Calidad y funcionalidad de los

cursos de capacitacion et que ha participado.
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6.TRABAJO EN EQUIPO
Para mejorar 1a Direccion y Administracion de Ia organizacién a través de la participa-

cidén conjunta y activa de todos responsables de area de la organizacion.

GERENTE GENERAL

Es la persona responsable de todas las actividades funcionales: por ejemplo: produc-
cibn, ventas, mercadotecnia y finanzas, de una organizacién.

Tiene que fomentar el trabajo en equipo y el compromiso de cada uno de sus integran-
tes para aportar ideas que mejoren el desempefio de la organizacién. Con el apoyo y consejo del
Comité Directivo en todas aquellas decisicnes importantes que involucren o afecten a dos o mas
éreas de la organizacion.

Seleccionando e invitando a los candidatos a formar parte del Comité Directivo en
funcién de la estructura organizacional. Incluyende a los Gerentes o responsables de cada area,
a personal de staff y a personas que le reportan directamente al Gerente General.

Es importante recordar que cada uno de los miembros del Comité Directivo deberin
tener una participacion activa en la toma de decisiones y por lo tanto, deberan ser personas ma-
duras para aceptar tal responsabilidad. Con el proposito de hacer reuniones agiles y efectivas, es
conveniente que las personas que participen en el Comité Directivo sea de diez a lo mucho.

Definiendo la fecha, hora, lugar para llevar a cabo la primera y siguentes reuniones:

En la primera reunién se buscara sensibilizar a les participantes acerca de la impor-
tancia de trabajar en equipo, y sebre todo, unificar los diferentes criterios y prioridlades que ten-
gan las diferentes dreas de la organizacion. Fn esta reunién es recomendable que sea dentro del
horario normal de trabajo y que se eviten las interrupciones personales y telefonicas.

Es conveniente notificar por escrito a cada uno de los miembros seleccionados su
nueva asignacion y Ia fecha de la primera reunién.

Esbozando los propdsitos basices por los cuales se va a reunir el comité directivo, ya
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que éste servird como informacién preliminar para definir su proposito. El comité directivo ‘sc‘)lo
se¢ justifica cuando hay grandes proyectos para la organzaciéon y/o cuando ésta desea involucrar
a los Gerentes en la mejora de los resultados de la organzacion, para dar soluciones congruentes
con su mision y filosofia.

Dando apoyo individual a cada una de sus areas, segun estas lo requieran.

GERENTES RESPONSABLES DEL AREA.

Son responsables de una sola actividad de la organizacién.

Participan activamente en el Comité Directivo, dando prioridad al beneficio organiza-
cional, més que al beneficio personal o de area.

Ellos se encargan de proponer temas e ideas de mejora que sean de interés para toda
la organizacién. Ademas de proporcionar informacién relacionada con el desempefio de sus ireas
de responsabilidad.

% Se encargaran de difundir al personal a su cargo los acuerdos y compromiscs toma-
dos en el Comité fortaleciendo asi, el sistema formal de informacién.

* Canalizando al Comité Directivo las propuestas de mejora, ideas e inquietudes del
personal & su cargo.

# Cuando el Comité lo considere conveniente se invitara a algunos de los colaborado-

res de los Gerentes o responsables del area.

MIEMBROS DEL COMITE

# Definen el proposite del Comité a partir de las ideas que presento el Gerente Gene-
ral, combinandolas con las ideas de los miembros del Comité y afinando poco a poco la mision,
hasta que muestre de manera clara y entendible é] o los propositos del Comité, Es recomendable
que sea un parrafo de maximo dos renglones, ya que de ésta manera, todos la puedan recordar

facilmente, incluso, si queda en una frase es mucho mejor,
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* Asignan los roles de: Directivo, facilitador, lider y colaboradores.

El director por definicion es el Gerente General, los demas roles se asignaran segin
las funciones propias de cada miembro,

Por ejemplo: El facilitador podria ser ¢l responsable de Recursos Humanos, el lider
aquél que tenga buena habilidad de comunicacién ¥ los demias miembros fungirian como colabo-

radores activos.

FUNCIONES:

DIRECTOR: Promueve la participacion activa de los integrantes, ayudande a alcanzar el
consenso, guiar sin dominar. Asignar los recursos necesarios, retroalimentar a los colaboradores
sobre sus aciertos continua y abiertamente, y dirigir los esfuerzos del Comité Directivo,

FACILITADOR: Fortalece las funciencs del Director, programa y da seguimiento a las
actividades del Comité Directivo, para compartir el progreso del equipe y hacer recomendaciones
inmediatas. Asiste a las reuniones para trabajar con el equipo proporcionandole asesoria, diree-
cion, respaldo de la capacitacién de las herramientas y técnicas de Calidad Total.

LIDER:

- Dirige las reuniones para trabajar con el equipo.

_ Estimula la participacién de cada miembro.

- Planea y sigue la agenda.

- Recluta veluntarios para llevar registros y el tiempo.

- Conduce las discusiones.

_ Dirige la reunion.

- Mantiene en curso la reunidn.

- Asigna tareas,

.. Programa la siguiente reunion.

_ Arregla la ubicacioén para la reunién.

_Busca el consenso en las decisiones.
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# Los miembros del Comité definen el lugar, dia, hora, duracidn, frecuencia de Ias
reuniones del Comité Directivo. Es conveniente que los dias de reunién definidos sean altamente
probables, que todos puedan estar presentcs.

Para asegurar que todos asistan es necesaric que las fechas que se vayan definiendo se anoten
en la agenda de cada uno y si es posible, hasta con uno o dos meses de anticipacion, sujetas a
confirmacién,

# Las primeras reuniones pueden ser semanales, después quincenales hasta estabili-
Zarse en una reunion mensual cuando menos,

# Definen las reglas del Comité, para asegurar que las juntas de trabajo sean altamen-
te productivas, y se aproveche el tiempo. Las reglas fomentarén la innovacion, la creatividad ¥
respeto entre los miembros.

# Realizando una agenda que seguiran en sus reuniones. Cada reunién tendré sus
propios temas, en funcidn a los avances de las necesidades de la organizacién y de los proyec-
tos atendidos. Una agenda tipica del comité directivo seria:

- Revision de indicadores .

- Atencion a las necesidades de los clientes.

- Atencion a las necesidades de los trabajadores.

- Establecer nuevos planes, proyectos y objetivos.

- Avances de las capacitaciones, etc,

Se podra elaborar una minuta de la primera reunién, posteriormente cada vez que se

+

realice.

MINUTA: Es una hoja donde se documentan los acuerdos y compromisos generados en una
reunion de trabajo.

Puede incluir;
- Nombre de la reunion.

- Asistentes - Ausentes.

- Lista de acuerdos.
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- Fecha de 1a préxima reunion.

- Lista de tareas, anotando al responsable del cumplimiento de cada una de ellas.

% Asigna fareas el comiré, segin lo vaya requiriendo el proyecto y temas tratados.
Tomando en cuenta de que siempre habra un responsable de que las tareas se cumplan para la
realizacion del proyecto, Independientemente de que en cada érea, ese responsable delegue la
actividad y tareas correspondientes.

# Es muy importante que todas las tareas sean asignadas a alguien, pues de lo contra-
rio se corre el riesgo de que se olviden o nadie las realice.

* 5 existiera un desacuerdo de opiniones entre los miembros del comité, es necesa-
rio que cada uno de ellos consiga mayor informacion o evidencia antes de tomar una decision.

# Si las tareas no se cumplieron en las fechas correspondientes, Se evalla, si las que
no sean cumplido son importantes o no, si son importantes, es necesario reprogramar fechas y/o
responsables. Si las actividades no son importantes, éstas se pueden eliminar .

% Se van incluyendo nuevas actividades y proyectos conforme lo vaya requeriendo la
organizacion. Para incrementar su nivel de Calidad.

COLABORADORES: Personas involucradas en los proyectos de Calidad. Tienen gue
estar interesados en realizar esfuerzos para mejorarlo, conocer los detalles del proceso, partici-
par en todas las reuniones, asistir con puntualidad y aportar con su inteligenca, experiencia y

creatividad.

Evalia si el propio Comité sigue funcionando. Si ¢s asi, continida el ciclo de reuniones,
acuerdos, tareas y minutas. De lo contrario el Comité puede irse modificando en cuanto a
participantes, misién, agenda, etc. Por lo que es importante ser flexibles en la forma de tomar el
control de la organzacién y recordar que el propdsito de todo es mejorarla , a través de la
participacién conjunta y activa de todos los representantes de las diferentes ireas, niveles de la

organizacion,
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7.ELABORACION DE PLANES Y PROYECTOS,

Asegurando que los planes y proyectos de Calidad que se implanten en la organiza-
cidén, funcionen adecuadamente,

COMITE DIRECTIVO:

Recibe la propuesta de alguna persona, area o gerencia, la solicitud escrita o verbal
para implantar en la Organizacién un plan de Calidad.

Evaluando el plan o proyecto.

# Define el objetivo y metas especificos del plan o proyecto, para asegurar que todos
los involucrados sepan exactamente o que se pretende alcanzar.

# Eligiendo lideres dentro de la organizacién que tengan la mayor experiencia, cono-
cimientos, autoridad y capacidad para asegurar el cumplimiento del plan o proyecto en el tiempo
previsto.

# Define el alcance del plan o proyecto para clarificar hasta donde se introducira, De
esta manera el alcance especifica en funcién de dénde y/o para que se va a utilizar este proyec-
to.

# Definiendo las diferentes estrategias que van a ser combinadas para alcanzar el
objetivo previsto. La intencién de las estrategias es pensar y pener en practica diferentes alterna-
tivas que se pueden usar en funcion de la cultura organizacional, del grado de dificultad det pro-
yecto, del grado de experiencia en el manejo de tecnologias, entre otros.

% Elabora un programa de actividades donde se van definiendo las acciones ¥ pasos
mas importantes que se desarrollaran a lo largo del proyecto. para cada actividad se definira un
responsable y una fecha de terminacién. Para visualizar claramente todo el proyecto se puede
presentar el calendario en una grafica de Gantt o como se crea conveniente.

# También se tiene que claborar el presupuesto requeridoe a lo largo del proyecto. Este
presupuesto debe ser lo mas detallado posible indicando todos los recursos econdrmicos, mate-

riales, humanos ¥ equipo solicitado.
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# Definen los indicadores de desempeiio que les permitiran medir y evaluar periodica-
mente los avances y resultados del proyecto. Estos indicadores deben ser de preferencia cuanti-
ficables, por ejemplo: horas de capaciracién, dinero gastado, etc.

Integrando toda la informacién generada en un documento que se titule Planeacién del
Proyecto de Calidad,

GERENTE GENERAL

# Revisa el documento de planeacion del proyecto para verificar (ue sea realista y
factible. De lo contrario lo regresara para que se le hagan las observaciones correspondientes y
ajustes necesarios.

% Evaltia el presupuesto requerido para implantar el proyecto. $i esta de acuerdo con
los montos y recursos requeridos.

# Autoriza la implantacién del plan, y asigna las partidas correspondientes.

# Revisa y archiva el reporte final del proyecto.

Informa al comité directivo de la conclusion del proyecto.

LIDERES

% Desarrollan las actividades segan ¢l programa de trabajo. Por su puesto, hay muchas
actividades que no estan explicitas dentro del programa, pero que sin embargo, ¢s muy importan-

te realizarlas, pues de ello depende que las grandes actividades se vayan cumpliendo a tiempo.

# Hacen las revisiones de avance en las fechas previamente establecidas.

% Evaluan los resultados para verificar que los avances son los esperados. En caso de
atrasos o bajos cumplimientos, es necesario definir e implantar acciones correctivas gue permi-
tan que el proyecto siga su ritmo normal.

# Elaborando un reporte final que documenta los resultados del proyecto v las conclu-

siones a que se ha legado.
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8.RELACION CLIENTES - PROVEEDORES

1} Todos los que integran la organizacion deben estar orientados al servicio del
cliente. Todos deben de comprender que trabafan para los clientes y que su labor es asegurar la
satisfaccion de los mismos.

2) Todos deben creer y vivir la visién de la organizacién para conservar asi clientes, al
mismo tiempo que se les brinda un excelente servicio. El Gerente es el que crea y concibe la
visién, pero son los empleados quienes deben de darle vida,

3) Puede ser el Gerente ¢l que decida comenzar un programa de servicios al cliente,
pero son todos los empleados los que implementan el brograma, es decir, se necesita el respaldo
a esa iniciatva.

4) Para beneficio tanto de clientes como de los empleados, es necesario exponer
tadas las politicas por escrito; de esta forma, no habra equivocaciones ni malentendidos. Sin
embargo, los empleados aveces, tienen que tener criterio Y autoridad a su discrecién para hacer
excepciones a alguna politica cuando surja algiun imprevisto. Ya que las politicas deben conser-
varse flexibles.

3) A veces, a los empleados se les debe otorgar autoridad de acuerdo con sus respon-
sabilidades para poder satisfacer y conservar a los clientes, Permitiendoles tomar decisiones en
¢l momento y que sientan respaldo del Jefe de area o Gerente. Recordando que su trabajo es sa-
tisfacer a los clientes para que no se alejen. Los empleados no deben recurrir siempre a un jefe in-
mediato, cada vez que un cliente necesite algo fuera de Io coman. Manteniendo ﬂe.!':ibles algunas
de las politicas, ya- que cada cliente y cada situacién son diferentes. Los empleados deben saber
que pueden modificar alguna politica adoptada o establecida para asegurar en cualguier momento
la sarisfaccién del cliente. La organizacion debe respaldar las buenas decisiones y actos de su
personal en estos Casos.

6) Capacitar a los empleados como se indicé en el punto3, ya sea en el trabajo o fuera

de €, con videocintas, libros, seminarios, reuniones de trabajo; tode aquello que los ayude a
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hacer mejor su labor. Nada prepara mejor a una persong para atender a un cliente, que la capacita-
cion recibida en el trabajo y con programas aplicados practicamente.

7) Se debe realizar un mercadeo, ya que éste comunica ¢l servicio que esta prestando
a sus clientes, lo que le interesa satisfacer.

8} Contratando un buen personal, apto y calificado. Las cualidades innatas de las per-
sonas harén un buen trabajo para los clientes, al prestar un buen servicio y manteniendo al clien-
te.

9} Si se retribuye tanto a los clientes coro a los empieados por la lcaltad hacia la
organizacion, ambes estaran cn la misma por largo tiempo. Las recompensas deben considerarse
como algo valioso para quien las reciba, pero tampoco debe costarle mucho dinero a la organiza-
cién.

10) Medir el desempenio del personal.

11)Se pueden ecstahlecer normas para que todos sepan exactamente qué se debe hacer
para prestar un servicio de excelencia a los clientes, Haciende que estas normas sean objetivas y
medibles en lo posible, aunque se preste un scrvicio intangible, Cuando las personas alcanzan
esos niveles de desempefio, es natural que se preduzca la lealtad y conservacion de clientes.

12} Hacer que los empleados trabajen sucesivamente en distintos departamentos, asi
sabran apreciar lo que los demas compaiieros hacen en la organizacion ¥, por lo tanto ningin
empleado culpara negligentemente a un compaiero por algiin problema en el servicio. Ademas de
que los empleados tendran experiencia ¢n otras areas, ello les permitira resolver mas problemas.
Capacitando a los empleados en las labores de ofros, esto ayudara para que pueda.ﬁ dar mejor
servicio al cliente, ayudarse mas entre si, y se dependera menos de los empleados “irremplaza-
bles” cuando no estén.

13) Los sistemas de servicio a los clientes deben estar al alcance de éstos. Por ejem-
plo: el que puedan ponerse en contacto con una persona tan pronto llamen por telefono, o permi-
tiendo hablar con un empleade que pueda ayudarlos tan pronto como lleguen al establecimiento.

No hacer que les sea dificil ponerse en comunicacién con la organizacion,
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14) Los clientes tienen que sentir y pensar que pueden aportar algo a la organizacién,
a algin problema, expresar una queja, y que tendra un buen trato durante todos los contactos con
la organizacién. '

Reconocer que el cliente estd molesto, escucharlo con atencion, ascgurandose que se hace todo
lo posible en ese momento para resolver su queja. Para después de que muestre agradecimiento
por los esfucrzos de atender su queja, se aprovecha la oportunidad para aumentar su lealtad, dan-
dole las gracias por haberle dado a conocer el problema, por el tropiezo, tratandole de vender
alguna otra cosa.

El cliente apreciara el interés que se le muestra, prebablemente adguiera algo, para cuando salga
diga a la demés gente lo bien y rapido que se le resolvié su problema. Esto creard una buena repu-
tacién entre los demas clientes por su credibilidad, confianza y honradez.

15) Nunca se debe suponer que los clientes saben lo que es parte de la organizacion,
se debe usar cada contacto con ellos como una oportunidad para ensefiarles algo relacionade
con la misma, Ejemplo: si s6lo ensefia acerca de las conveniencias de alguna politica sobre
reembolso, hay que demostrarlo. Los clientes lo apreciaran de manera en que sigan realizando
tratos y negocios con la organizacién.

16) No basta efectuar encuestas o dejar tarjetas para llenar comentarios. Se dehe ob-
tener informacién de parte de los clientes como sea posible, aun si se debe tener que solicitarse-
la en especial. 5i se pide opiniones a los clientes y cllos ven que se ha puesto en practica sus su-
gerencias, ademas de seguir teniendo tratos con la organizacion, la recomendaran .a sus amigos
o familiares. Se tiene que hacer lo posible para pedirles sus opiniones y comentaros ( Capitulo 7
PARTCIPACION DEL PERSONAIL PARA CON LOS CLENTES ), para después poner ¢n practica en lo
posible las sugerencias que reciba.

17) Los programas de servicio deben basarse en los valores, creencias y normas de
los clientes, Si los valores de estos estan en conflicto con la organizacién, hay que conversar de
ello y hallar qué puede hacerse al respecto. Después decidira si se debe modificar la posicion de

la organizacién para mantener la satisfaccién y lealtad de los clientes: sin embargo nunca se
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debe comprometer la ética ni los valores para “satisfacer” al cliente.

18) El personal es el que tiene contacto diario con los clientes, sabe mas lo que ellos
necesitan, quieren o esperan, que ¢ualquier Jefe de area o Gerente, Se deben recojer las opiniones
de los empleados, escuchando cuidadosamente sus sugerencias poniendo en practica la mayor
cantidad posible de las mismas. Las organizaciones que prestan los mejores servicios, no sélo
son las que obtienen mas ideas de parte de los empleados, si no aquéllas que las usan mas.

Esto es lo que hace que el personal sienta que es necesario y que se ocupan del mismo, mostran-
doles que piensa tanto en ellos como en los clientes externos.

19) Cuando las organizaciones prometen mas de lo que es y cumplen en un grado
reductdo. Las negociaciones no pueden hacer frente a esas espectativas y el cliente se marcha
disgustado; pero si se fijan espectativas realistas para los clientes en cuanto a Calidad y servicio,
¥ después se superan, el cliente estara mas satisfecho.

20) Los clientes pueden encontrar otro producto mas barato, o las mismas caracteris-
ticas en los productos o servicios, pero los beneficios son Gnicos en la manera que la organiza-
¢ion negocia con ellos.

21) Una tecnologia avanzada hara que los clientes se asombren, pero no hara que las
personas se ocupen e las demaés, La organizacion necesita dar esa buena atencién para poder
mantenerse en el mercado. Se debe mantener mis cerca del cliente, conociéndolo lo mas que se
pueda. Mientras mas cerca se esté de ellos, mas tiempo haran tratos con la organizacion.

22} La gerencia debe hacer todo lo posible por facilitar el trabajo de todos, de modo
que sea mas ficil proporcionar a los clientes lo que guieren. Si existiera algin probjema durante
el dia s¢ tendran que hacer ajustes necesarios para resolverlos lo mas pronto posible.

23) Se debe conocer a los competidores: la clase de servicios que brindan, lo que
hacen para conservar a sus clientes, etc. $i realizan algo de lo que no efectiia la organizacion
tal vez, también funcione para la organizacion.

24) Se debe evaluar constanternente los servicios al cliente prestados por la organiza-

zacion. Entrevistando a los empleados, preguntando a los clientes en el momento del servicio
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que piensan de la organizacion, para después emplear la informacion para mejorar los servicios y
esfuerzos por retenerlos,

25) Se tiene que averigiiar que necesitan los clientes, que quieren y que e¢speran, para
después ofrecerlo.

26) En toda organizacion hay uno o varios empleados que son muy buenos en su
trabajo. Detectar quienes son, alentarlos y respaldarlos, para después convertirlos en modelos a
seguir. Recompensando su comportamiento. Asi el resto del personal tratard de elevar su desem-
peiio & ese nivel para recibir recompensas similares. Fl resultado seri un personal altamente mo-
tivado y orientado al servicio.

27) Capacitar al personal para que desarrollen eficientes habilidades de comunicacién
como: escuchar antes, como hablar a los demas de manera que los escuchen, como comprender-
los antes de tratar, como recibir y dar opiniones.

28) La sonrisa es muy importante al atender al cliente. El sonreir obtiene por lo gene-
ral otra sonrisa, pero las jovialidades no garantizan la Calidad cn el servicio a los clientes. Son-
reir debe ser algo que los empleados hacen por que los hace sentir bien, y asi hacen sentir bicn a
los clientes.

29) Cuanto més imporiante se haga sentir al ciiente, se sentiran mejor al hacer tratos
con la organizacion: Preguntindo cémo estan, como esta su familia, sus negocios ¢ llamarlos
por su nombre,

30) Una junta del Comité Directivo, para analizar los negocios y los servicios que pres-
ta la organizacién. El Comité habra de formular sugerencias que el Gerente deber jmplantar.

31} Si se espera un trabajo o servicio promedio, eso es lo que se obtendra, por tanto,
hay que clevar espectativas a mayor altura. Aceptando un trabajo de Calidad por parte de todos
los empleados.

32) Los empleados son los clientes internos, los de primera linea. Cada empleado debe

dar un servicio de Calidad como cliente a otro, y asi entre todes podran dar un servicio de alto

nivel.
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33) Se puede enviar tarjetas de agradecimiento o felicitacion, y cualquier otra cosa
que les demuestre que la organizacion se interesa por sus empleados. Asegurandose que cuando
necesiten algo pueden dirigirse a la gerencia con plena confianza.

34) Mostrando los resultados del buen desempeiio de los empleados en algin salén o
vestibulo. Haciendo visibles los resultados del servicio, de manera que los mismos empleados
mejoren constantemente.

En el mercado competitivo de estos dias, 1o que diferencia a las organizaciones es el
nivel y la Calidad de sus servicios al cliente, y éste es el criterio primordial que usa la gente para

decidir si deben continuar tratando con cierta organizacion o no.
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9. CUESTIONARIO

Un Sistema de Calidad debe tener actividades plancadas y sisteméticas, que llevan a cabo las or-
ganizaciones, con el objeto de brindar confianza apropiada de que un producto o servicio cum-
ple con los requisitos de Calidad establecidos.

Con el objetivo de identificar oportunidades de mejoramiento, se presenta a continua-
¢ién una serie de preguntas que se considera debe tomar en cuenta para crear condiciones en el
que permitan el desarrollo adecuado y Calidad tanto de la organizacién como de la gente que la-

hora dentro de ella.
1. ; Como define Ud. 1a Calidad que tienc la organizacion que dirige ?

2. Mencione algunas caracteristicas explicitas e implicitas del servicio que otorga

la organzacion.

3. & Esta Ud. convencido de la importancia de la Calidad Total ¢ considera que no es
la estrategia apropiada 7

SI NO

¢ Por quée ?

4. ; Qué dificultades considera Ud., que se presenta en el sector de la Pequeda y Media-

Na empresa, para adoptar un nueve concepto de Calidad ?

5. ¢ Ha emprendido un proceso de mejoramiento de la Calidad Total la Organzacion
que dirige ?
SI NG

i Por qué ?
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6. ¢ Qué propondria Ud. para desarrollar eficazmente un proceso de mejoramiento de

la Calidad Total, de acuerdo a su experiencia y conocimentos ?

7. ¢ Extste algin tipo de liderazgo en su organzacion ?

Sl ;culdl?

NO———; Por qué?

8. i Que relacidn existe entre lider - organzacion ?

9. Para Ud y la organzacién ; Es importante que cuente ¢on algtn tipo de liderazgo 7
10. ¢ Qué imagen ticnen sus colaboradores de Ud. ?

Elija la que mejor describe la percepcion que tienen ellos de Ud,

a) autocratico b) Cooperativo ¢) Inteligente

d} Benévolo e} Imparcial f} Justo

11. ; Conoce Ud. el comportamiento de sus colaboradores mas cercanos ?

12. ; Como calificaria Ud. la Cultura de su organizacion ?

13. ; Qué clcmentos y valores tipifican la cultura de su organzacion ?

¢ Considera Ud. que éstos elementos y valores favorecen la Calidad y la rentabilidad
de la organizacion ?

¢ De qué manera ?

14. ; De qué manera los directivos transmiten la Cultura a jos miembros de la
organizacion ? ‘

15, ¢ Se dan a conocer los valores y elementos necesarios a todos los empleados
para que exista una fidelidad y compromiso organizacional ?

16. ; Toma Ud. en cuenta la participacién de todes sus empleados ?

17. i Existe en la organizacién algiin tipo de discriminacién ?. Expliquela.

18. ; Qué componentes de la Calidad Total estan contenidos en los procesos de
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educacion ?

19. Los planes de desarrollo de la organizacion ; tienen relacion con el desarrollo de
Su personal ?

20. En la organizacion ; se han iniciado acciones para mejorar ¢l ambiente de trabajo ?
¥, ¢ dmo ha influide en el desempeiio del personal 7.

21. ¢ S¢ ha estructurado e implantado acciones para elevar la motivacién y el compro-
miso del personal ?, ; como cudles ?

22. ¢ Cudles son los principales aspectos que limitan el desarrollo del personal en la
organizacion ?

23. ; Se evaluan los resultados de capacitacion 7

24. ; La organizacién estd preparada para satisfacer a los clientes frente a los
competidores 7

25. Los servicios que ofrece ; respenden a las verdaderas necesidades ¥y espectativas

de los clientes ?

26. ¢ Qué habilidades practicaria Ud. para identificar las necesidades de su cliente ?
27. i Ha logrado desarrollar proveedores confiables 7

28. j Cree Ud. que el cliente y el proveedor se escuchan y entienden mutua y adecuada-
mente?

29. En su opinion:

¢ Qué desean los clientes de la organizacién ?.

¢ Qué necesidades no son satisfechas adecuadamente ?,

¢ Qué otras espectativas poseen los clientes 7.

¢ Qué cree que piensan los clientes de la organizacion y del servicio que Ie brinda Ia
misma ?.

¢ Cudl es el grado de satisfaccion de sus clientes ?.
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30. En la organizacion :

¢ Existe un método o una via para que los clientes pucdan preguntar, sugerir, criticar
0 quejarse 7

£ Se escuchan todas las sugerencias o comentarios, sean buenos o malos 7

¢ COmo se trabaja para satisfacer las quejas y atender los reclamos de los clientes ?

31. En la opinién de sus clientes:

& Qué les agrada de la organizacién 7
¢ Qué no les gusta ?

¢ Qué desearian cambiar ?

¢ Como quisiesen que se cambiara 7
¢ Qué los motiva a comprar ?

& Qué los satisface?

£ Qué debe hacer la organizacién para seguir contando con su lealtad ?
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CONCLUSIONES

Es importante para toda organizacién sea mediana o granda, ¢rear una con-
ciencia colectiva en todo el perscnal que la integra; ya que es crucial en el de-
sempefic de la Calidad y necesaria para el buen funcionamiento de cualguier organi-
zacién.

Lograr gue una organizacién se mantenga en equilibrio es una bdsgueda que
no termina, pues las necesidades de los clientes, 1;3 estrategias de los competi-

dores, la tecnologia, los aspectos politicos, econdmicos y sociales, estédn en

constante cambio.

Por las ventajas que representa el lograr que una organzacién sea compe-
titiva y tenga la capacidad para incrementar, consolidar y mantener su presencia
en el mercade, reguiere de un esfuerzo consciente Y constante por parte de todos
los miembros que integran la organizaeién para incorporar principios ¥ procedi-
mientos de Calidad que permitan mantener un equilibrio con el medio empresarial

que le rodea.

En 1a medida que una organizacién adquiere una cultura fuerte conoce,
domina e incorpora leos principios de Calidad, en esa medida pasard a ser sobresa-
liente y estable.

Implicando que la organizacidn ests incorporando continuamente de acuerdo a sus
necesidades, nuevos conocimientos que en el corto plazo se vuelvan parte de sy
tecnologia directiva y operativa. Para todo el personal implica también mantenerse
capacitado en la nueva forma de ser y hacer de la organizacién, para asegurar asi
que todes los colaboraderes de todos los niveles, independientemente de su jerar-
quia, estén incrementande su habilidad perscnal.

Concebir a la organizacién como una unidad productiva Y no de explotacién

.
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de leos demds, en la que se di el reparto de utilidad con base a la habilidad y
trabajo de cada quien. Asi como mantener una alta Calidad de los productos y ser-
vicios, manteniendo preciaos, atendiendo los requerimientos del medio social,es de-
cir de lo que el cliente esté buscando. Tratar de no realizar las cosas mal, por-
que se tendrfa que volver a repetir y no se tendria una ganancia,la organizacién

ne funcionarfa.
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