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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

¢LA MALA CALIDAD EN EL SERVICIO BANCARIO ES UNA LIMITANTE
PARA EL LOGRQ DE LOS OBJETIVOS DE LA INSTITUCION?



OBJETIVO:

PROPORCIONAR LOS ELEMENTOS NECESARIOS PARA LA

IMPLEMENTACION DE UN MODELO DE CALIDAD EN UNA INSTITUCION
BANCARIA.



HIPOTESIS:

SI UN MODELO DE CALIDAD MEJORA EL SERVICIO EN UNA
ORGANIZACION ENTONCES ESTA TENDRA QUE IMPLEMENTARLO.







Introduccién

A raiz de Ya privatizacién actual de la banca, nuevamente se deja abierto el
camino a la libre competencia, indiscutiblemente siempre ganara el mejor, las
realidades internacionales son otro factor importante a tomar en cuenta, a
pesar de que la banca privada, actuaimente es mejor que cuando permanecid

a cargo del gobierno, segln estudios recientes.

La banca como muchas otras organizaciones publicas y privadas, han
abordado el tema de la calidad con acciones diversas, con el proposito de
obtener mejores resultados, lo que es desalentador es que cuestiones tan
importantes como io es la cafidad sean sélo una oleada, y que posteriormente
se desatienda un factor tan importante y fundamentat para el logro de

objetivos organizacionales.

Ei perfeccionamiento nunca termina, aungue la calidad como materia venga
de otras cuituras no es cieto que en nuestro pais no se obtengan los
resultados, tan solo es cuestidon de constancia, conocimiento, creatividad,
cooperacién y convencimiento, las 5 “c” que darén origen a ia calidad.

Y que programas de calidad no queden como slogans o palabras gue
realmente no daran los resultados que un verdadero programa de calidad

deba arrojar.



CAPITULO 1

ANTECEDENTES DE LA CALIDADR Y SUS VINCULOS COM LA BANCA.
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1.1 Antecedentes de 1a calidad

[SPp—

Realmente no hay una fecha o momento histérico exacto que precise el
nacimiento de la calidad. Este factor es algo intrinseco a la naturaleza del ser
humano, el hombre mismo tiende a perfeccionar ciertos aspectos y
circunstancias que responden a las necesidades en un momento dado.

El documento més antiguc que menciona la calidad es el primer libro de ia

Biblia, el Genesis, que narra la creacion del mundo en 8 dias.

Siendo Dios, no tiene necesidad para saber que es bueno. Sin embargo, el
hecho de ver le da confianza en |a obra realizada. Se trata del comienzo de la
gestion de la calidad. Es interesante sefialar que Dios no solo ha verificado fa

conformidad, ha verificado ademas que era bueno.

Ahora bien, podemos remontarnos al origen de las civilizaciones, cada una

€on sus propias caracteristicas, pero con un factor en comuin, calidad.

Los primeros inspectores ostentaron el mismo poder gue el de hoy dia, para
trabajar, elaboraron las primeras especificaciones, lo que les permitia aceptar
o rechazar productos. Como se habia mencionado, ia calidad al ser intrinseca
al ser humano, tiene sus origenes también cuande el ser humano nace. £n el
afio 2,150 A. C., la calidad en la construccion de casas se describe en el

cddigo Hammurabi; el capitulo CCXXIX precisa que:

[




“Si un albanil ha construido una casa y, no siendo esta suficientemente

solida, se hunde y mata a sus ocupantes, el albafiil debera ser ejecutado”’

La civilizacién de ios fenicios tenia un método de correccion para evitar
errores, por cierto, lambién muy drastico. Cuando las fallas en cuanto a los
estandares de calidad se convertian en repetitivas, los inspectores se
encargaban de efiminar toda posibilidad de repeticién de faila, simplemente le
cortaban la mano al individuo que habia elaborado el o los productos de

manera defectuosa.

El sistema de calidad, desde sus origenes, se relaciona con el nivel mas alto

de poder y dispone de medios para hacer aplicar las especificaciones.

Muchos trabajos de inspeccién eran mas peligrosos que los de hoy dia, como
ta hacia un encargado de un Rey o Faradn, que tenia que probar la comida

eN sy presencia.

El tratado mas antiguo que se presentaba como guia de calidad fue
descubierto en Egipto, en la tumba de Rekh-Mi — Re, en Tebas, y se remonta
al afio 1450 A. C. Muestra cOmo un inspector egipcio podia comprobar la
perpendicuiaridad de un bloque de piedra con ayuda de una cuerda, bajo la
mirada de un cantero. Es interesante mencionar que en Ameérica Central, los

Artecas procedian de un modo similar.

Después de remontarnos a los origenes deé la calidad, ahora se vera como ia
calidad ha evolucionado en algunos paises. Un papel fundamental en el
desarrollo de la calidad lo ha jugado Francia, quien ha entendido el poder de

la calidad.

Labouchenx Vincont, Tratado da Calidad Tota), Ed Limusa, Méxco, 1997, pp. 27




Un informe para el Rey Luis Xlil, con fecha del 3 de agosto de 1664, precisa:
“Si nuestras fabricas aseguran por un trabajo cuidadosoc en la calidad de
nuestros productos, los extranjeros estaran interesados en aprovisionarse

aqui, y flura dinero para el reino™ 2

Es muy interesante analizar el fenémeno causa-efecto, que muy claro se
denota en el informe al Rey Luis XIII, esto es, que al realizar las cosas bien,
tendran mas clientes extranjeros y por consiguiente mas dinero para el reino,
esto es algo que actualmente ocurre también en nuestras organizaciones.
Tambien en Francia a fines del siglo XVIIl, Vaguelte de Gribeauval, inspector
general de artlleria, desarrolia el principio de intercambiabilidad,
caracteristica clave de las producciones modemas, y se publican fas primeras

reglas de fabricacion mecanica, cuyos fundamentos son:

1 Lalimitacion de valores a un conjunto de valores estandard.
2 La determinacion de ias tolerancias asignadas a esos valores.
3 El establecimiento de un sistema de control, que defina ias medidas y los

instrumentos apropiados.

Como se puede ver, en los 3 puntos anteriores se nota una estructura clara
de lo que posteriormente sera el control de cafidad, ya que se fijan

estandares, variaciones y un sistema de control.

Ya para iniciar el siglo XX et mundo se vio lleno de una gran cantidad de

invenciones técnicas, casi todas encaminadas al uso industrial

Aunado a esto, el estallido de la Gran Guerra, hizo incrementar ta produccion

en gran escala. En 1916 un industrial francés, Henry Fayol, relata en un libro

*tabouchets Vinees Trotodo d Gatdaz Tolel, Ed Limmsa, México 1997, oo 28




su experiencia como dirigente de una empresa siderurgica, describe en el las

5 etapas de la administracién que habia practicado.

Frederick W. Taylor ingeniero industrial estadounidense, publicé en 1911 su
tibro Principios de Administracién Cientifica, este libro manifiesta que se

deben obtener los maximos beneficios para patrones y empleados.

Si bien es cierto, esta es la base de la Administracion, todos estos estudios
80N muy buenos, pero ahora todo revoluciona a un ritmo acelerado, por lo

que las organizaciones deben tomar en cuenta cualquier cambio.

Ahora se hablaréd de alguien que es fundamental para el desarroilo de la
calidad, aunque posteriormente tendra su propio apartado, se trata del Dr.

Deming.

En 1947 cuando Japon quedd destrozado por la Segunda Guerra Mundial, el
comando supremo de las fuerzas aliadas llamé al Dr. Deming para preparar el

censo de 1951.

Se sabe que como dato histérico, Japdn tras la Segunda Guerra Mundial
quedd dafiado totalmente. a excepcién de algunas ciudades, mucha gente
murio, la base industrial de la nacidn quedd destrozada, la produccion
agricola habia disminuido en una tercera parte, pero también, Japén se
superd, produciendo calidad, esto con la colaboracién del Dr. Deming, y

muchos otros maestros de la calidad.

A pesar de que el Dr. Deming fue un discipulo de Shewhart,
lievé las técnicas al Japon. En marzo de 1950, el director ejecutivo de



la UCHS", Kenichi Koyanagi, le escribio al Dr. Deming, pidiéndole que les diera
a los investigadores, gerentes de produccién e ingenieros japoneses, una

serie de conferencias sobre los métodos de controt de calidad.

Por ahora es todo lo que se dird sobre el Dr. Deming, siendo &l ciudadano
estadounidense, fue mucho io que hizo por Japén, cabe mencionar que
cuando el Dr. Deming creéd fama por su exitosa aplicacién de calidad en la
industria japonesa, la industria estadounidense, que después de la Segunda
Guerra Mundial quedd intacta en su planta productiva, se volvid proveedor
del mundo, produciendo todo en miles ¢ millones, pero no con la calidad
deseada, af ver el desarrolic logrado por el Japdn se preguntaron ; Quién?, y
hasta entonces supieron que un estadounidense fue gquien llevo toda esa

revelucién al Japdn.

Se tocara ofra situacién en cuanto a antecedentes de la calidad, en el afio de
1945 el Dr. A V. Feigenbaum, publicd un articulo titulade fa calidad como
gestion, en el que describe experiencias del desarrolio de la calidad en las
diferentes direcciones de Generat Electric, cabe mencionar que fue la primera
aplicacion del Control Total de calidad, y para el afio de 1954 aparecid su
libro £l TQC™.

El Dr. Feigenbaum por sus logros es nombrado en 1956 Director de todas las
unidades de produccion de General Electric, lo que representa un logro
perscnal para el Dr. Feigenbaum, pero el mayor logro es que un experio an
calidad asuma un cargo tan importante dentro de una empresa tan grande,
como se puede ver, él fue el primer experto en calidad que ocupd un puesto

de esta magnitud.

: Unin de Ciantificos o Ingenioros Japonasas
Contial Totar de Calidag



También &l colabord en la revolucién de Japon para el desarrollo del TQC, a
su lado colaboraron el Dr. Deming y otro maestro de la calidad,

M. Juran.

Hasta principios de los afos 60's, la calidad permanecia en el ambito de los
ingenieros por cuestiones de matematicas y estadisticas, o que corresponde

al ambito de los ingenieros propiamente.

Pero no se habia contemplado lo mas importante, que es el factor humano.
En octubre de 1961, Phillip Crosby lanza el concepto cero defectos en la

sociedad Martin Marietta.

Cabe mencionar que casi siempre los errores vienen del factor humano, por

lo que hay que concentrar los esfuerzos en el hombre.

Ya para el afio de 1966, Crosby, nuevamente nombrado Vicepresidente de
calidad de una empresa Hamada {TT, desarrolla la experiencia conseguida en
Martin Marietta, concientiza al obrero acerca de la importancia de la calidad y
de operaciones que se le confian. Este metodo entrafia fa eliminacién de
numercsos controles e intenta suscitar en el operario la toma de conciencia
de hacerio bien a la primera, la empresa en la que laboraba Crosby lo adoptéd
con resultados innegables de servicio. Es en 1867, en una de sus filiales

francesas cuando se lanza el primer programa cero defectos (ZD).

Como se puede ver, la calidad ha tenido un auge mundial enorme, esio es,
una gran responsabilizacion por parte de la politica de les paises,'y por parte,

desarrollado la calidad. Algunos son, sin embargo, ejemplares. Ahora



bien, es el momento de abordar el tema de la calidad en Mexico.

México, es un caso especial en términos de calidad, por varios factores, como
el proteccionismo, el sindicalismo, la apertura econémica, las
nacicnalizaciones, la reprivatizacion, entre otras. Algo que es importante
mencionar es que se cree que hasta cierto punto existe comodidad para las
empresas mexicanas, la cual se acabara con la apertura econdmica total.

Se sabe gue es imprescindible la calidad en cualguier parte del mundo, y
México no es ia excepcién, ya que en éste nuevo milenio la clave de! éxito
reside en ser competitivos, ser los mejores, y esto se lograrg satisfaciendo las

necesidades de los clientes.

indudablemente los satisfactores son demasiados y cada una con sus propias
caracteristicas, asi también las expactativas de cada cliente, esto debido al
nive! de cada uno de estos, por tanto se requiere aun mas habilidad por parte
de las organizaciones para encontrar la manera de ser mas competitivos

dentro de un mercado cada vez mas grande.

El ser competitivo significa tener cierlas ventajas relativas con respecto a
otras organizaciones, que buscan los mismos recursos y mercados en donde
los consumidores demandan cada vez mas calidad, precio, tiempo de

respuesta y respeto a la ecologia.

Algo importante de mencionar, es que las organizaciones deben tener
iniciativa, no pueden esperar a que la competencia lo haga para entonces
reaccionar, tendran que hacerlo antes para obtener mejores resultados al ser

los primeros.



Cuando las organizaciones mexicanas sean competitivas, 1a economia sera

fuerte y solida.

México, a pesar de ser un pais que no ha logrado proporcionar todos los
satisfactores que requiere su sociedad, no significa que no cuente con gente
de calidad, todo se puede lograr. Para finalizar este punto se hara un breve

recorrido de lo que ha sido la calidad en las empresas mexicanas.

“México es un pais de aproximadamente 90 millones de habitantes, 50 % de
ellos menores de 19 afios, en donde el 50% de la poblacion econémicamente
acliva trabaja en el sector servicios, algo muy importante, ya que este sector
requiere de un alto grado de calidad, cosa que no existe. El 25% en el sector
primario, con gente joven, con muchas y muy buenas oportunidades, puesto
que tenemos muchos recursos que al ser utiizados con calidad, no nos

podemaos ni imaginar los resultados que se tendrian™.?

Mencionando que el proceso de industrializacion empezd en México a finales
del siglo XIX con la produccion de textiles, alimentos. cerveza y tabaco. Sin
embargo, no fue hasta 1940 que comenzé un fuerte movimiento de
industrializacion basada en la politica de sustitucion de importaciones.

A pesar del relativo éxito, producto de la politica de sustitucion de
importaciones para reducir la dependencia de México en este rubro, un buen
namerc de problemas vinieron de la mano en el proceso, estos
principalmente aparecieron en la industria manufacturera que es la mas

susceptible a la competencia exterior.

’Gmmmm.mrﬂyw.mm. 1997, 5p 18



Segun estudios, las empresas de los sectores manufactureros que recibieron
mayor subsidio o algin tipo de proteccién arancelaria, fueron los que
observaron un menor incremento de productividad durante el periodo

comprendido entre 1960 y 1980.

Otro estudio realizado, dice que la politica de industrializacion adoptada por
Mexico desde 1940 ha generado entre otros los siguientes problemas:

» El desarrollo de una economia que ofrece productos v servicios de baja
calidad en el mercado internacionat.

« La sub-utilizacién de la capacidad instalada en tas organizaciones,
principaimente industriales, sobre todo en lo que corresponde a la
pequefia y mediana industria que siempre se encuentra en una posicion
débil para afrontar problemas econémicos.

+ La actividad econdmica se concentra en tres areas metropolitanas:
Ciudad de México, Guadalajara y Monterrey.

= Meéxico no ha sido capaz de desarrollar su propia tecnologia y depende
constantemente de la importada con la consecuente baja calidad.

¢ FEi desorden con el que la economia ha crecido propicio el incremento de
los niveles de contaminacion observada en algunas de las ciudades mas
importantes.

= No hay suficiente ahorro e inversidn para renovar las instalaciones

productivas y crear o mantener |a infraestructura econdmica.

Como se menciond en un principio, un matiz de comodidad hizo que las
empresas mexicanas crecieran acostumbradas a obtener ganancias faciies y
rapidas al poder operar protegidas de la compstencia internacional, lo cual
aunado al control de precios ejercide en los afios setenta, reforzé su
desinterés y apatia por invertir en nuevas tecnologias e infraestructura. Por

otro lado, conforme la economia fue progresando, ta demanda de bienes

10



intermedios y de capital aumentd a un grado tal gue no pudo ser satisfecha

por ios proveedores nacionales.

Debido a la estrategia adoptada por México vy a sus consecuencias
relacionadas, el pais no pudo compensar con exportaciones el incremento en
impartaciones, lo cual trajo como consecuencia un desequilibrio cada vez

peor en relacién con ef comercio de bienes manufacturados.

Ahora bien, para mediados de los afios ochenta se introdujeron politicas de
hiberalizacién comercial con el objeto de estimular jas exportaciones. A partir
de entonces, la economia mexicana ha experimentado una significativa
transformacion en respuesta a las demandas reforzadas de la politica
comercial, y de la busgueda de niveles de competitividad internacional, estas

politicas son las siguientes:

a) Liberalizacion y fa no regulacion de la economia.
b} La privatizacién de empresas estatales.

¢) Reduccion de barreras aranceiarias.

Otra gran realidad, el TLC® con Canada, Estados Unidos de América y
México ha sentado las bases para mayores cambios en ia estructura de ia
economia en general, con el se pretende estimular nuevas inversiones y
promover una mayocr competitividad entre las empresas. Ademas de las
ganancias que son tangibles que se esperan debido a la reduccién de
bareras desde y hacia Estados Unidos de Ameérica y Canada, ias empresas
mexicanas se beneficiaran con el TLC por la experiencia y el aprendizaje
obtenido en el proceso de forjarse a competir con estandaras internacionales,
cabe recordar que hace algunos aiios, cuando estaba en sus origenes el TLC

antes de la firma, habia una ola de panico, porque se iba a realizar un tratado

+Tratado ce Libre Comercio




como este, y debido a gue las empresas mexicanas no contaban con el nivel
de competitividad para enfrentarse al nivel exigido por el ambite internacional.
Por ejemplo, se puede observar a Japén, tal vez nunca imaginaron el
desastre que iba a ser consecuencia de los bombardeos, sin embargo, se
enfrentd después de la catastrofe a un mercado internacional, altamente
competitivo, ¢ Sera necesario que a México le suceda algo asi para tener que

reaccionar?.

El TLC representa una gran oportunidad de asociacién y conversion entre

compafiias de los paises que no pertenecen al TLC.

El TLC con seguridad, incrementara la demanda de mano de obra mexicana
a largo plaze, la demanda de mano de obra permanecersd estable debido a
que muchas empresas ya cuentan con operaciones en México, pero no

queda por demas decir que también se requiere que esta sea de calidad.

Alge importante es que, aquellas organizaciones que estén invoiucradas en
programas de calidad total, podran lograr niveles de productividad mayores al
promedio, podrdn reconocer y estimular la mejora continuz con mejores

salarios y compensaciones que 1as que actuaimente se otorgan en México.

Al hablar de datos importantes de mano de obra que tienen relacion con la
calidad, se puede ver que a pesar de que México cuenta con una gran
cantidad de mano de obra disponible y los salarios bajos representan una
ventaja competitiva bastante importante, “la falta de capacitacién es una
imitante muy grave para el logro de la productividad, la calidad y el



desarrolio de tecnologia propia™. Séio 30 % de las personas gue entran al
mercado de trabajo cada afio cuentan con algin tipo de entrenamiento. E
problema empieza con la educacién primara, donde la tasa de desercion
alcanza 40 % y continda agravandose a través de las etapas escolares. En
general el nimero de afios promedio de estudio es de menos de 5, y Menos
de 3 % de Ia poblacién cuenta con un grado de ficenciatura, y s0lo 0.13 % del
total de la poblacion cuenta con un grado de ingenieria {comparade con el
5.95 % de Japdn). Todo esto unido al hecho de que no mas del 20 % de los
que recibieron una beca para esludiar un posgrado en el extranjerc en fa
década de los 80's han regresado a México, algo preocupante para tener
gente de calidad, pero esto se puede solucionar con capacitacion.

Hablando de calidad de la Administracion en México, fue evaluada y
comparada con el reporte de competitividad mundial de 1991. La iniciativa de
los Administradores (espiritu emprendedor, liderazgo y responsabilidad)
fueron menores que la gue se encuentra en la mayoria de los paises
considerados competidores cercanos, algo preocupante, ya que la
competencia es la que marca ias necesidades y responsabilidades para

negociar.

Otro estudio realizado concluye que los Administradores mexicanos tienden a
ser mas paternalistas y a utilizar estilos de liderazgo mas autocraticos,
ademés que la Administracion media y los niveles operativos estan menos
involucrados en la toma de decisiones y son limitados a través de reglas muy

rigidas.

Otra caracteristica importante de la economia mexicana es el alto grado de
concentraciones, ya que las grandes corporaciones deminan sus respectivos

mercados; la micro y pequeiia empresa, que representa el 95 % del total de

* Gutiérraz Pullds Humbarta, Caikdad Tolsl v Productividad, México, 1097, pp. 22



empresas en Mexico, son administradas en forma muy deficiente, operan por
lo general con tecnologia obsoleta y dificiimente pueden competir en el

ambito internacional.

Aigo cierto, es que México después de vivir en un proteccionismo total,
cambia @ una economia comercial basada en la sustitucion de importaciones
que estaba disefada para ayudar al desamollo de la planta industrial
recientemente establecida. A principios de los afios ochenta la politica
proteccionista era considerada como una situacidon normal y totalmente
aceptada. Por otro lado, los consumidores empezaban a sufrir el consecuente
incremento de precio debido a los grandes margenes de ganancia que
permite una economia cerrada y protegida de la competencia aunado al
deterioro de la calidad y la productividad de los productos y las empresas.

La ailternativa de solucion para los problemas asociados con el
proteccionismo fue el libre flujo de bienes y servicios hacia el pais, y dejar los
precios a las fuerzas del libre mercado. Entonces el gobiemo mexicano no
tuva otra opcidn, que adoptar una politica comercial menos proteccionista con
una mayor competencia para los productos nacionales, los cuales fueron
obligados a incrementar su eficiencia, productividad y calidad hacia niveles
internacionales para poder permanecer en el negocio. Como consecuencia de
todos estos cambios, el gobiermo mexicano ha buscado opciones en apoyo a
esta nueva politica, v las organizaciones han comenzado a buscar nuevos
sistemas administrativos y de direccion que les ayuden a ser mas

competitivos en este nuevo esquema.

Es importante e indispensable estar adelante de los competidores, ya que de
no ser asi, la organizacion quedara fuera del negocio, por o gue hay que

establecer estrategias que favorezcan esta vision.
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Como se ha visto, muchos de los problemas de imagen de calidad de paises
como Mexico han sido provocados por las politicas de economia cefrada y la

consecuente falta de competencia a ia que se enfrentan sus organizaciones.

Se puede contar con recursos suficientes para obtener buenos resultados, un
dato que corrobora lo antes dicho, es que muchas de las corporaciones mas
importantes en el ambito mundial, incluyendo American Express, Ford Motor
Company, Chrysler y General Motors, repotan que su fuerza iaboral
mexicana cfrece un nivel de calidad y confiabiidad no encontrado en otros
paises, es un dato muy alentador, por lo que ! siguiente paso es involucrar a
los niveles jerarquicos superiores. Las compafias extranjeras no son las
Gnicas que reportan mejoras sustanciales en su operacion después de haber
implantado sistemas de calidad total. Las empresas nacionales también
tienen mejoras significativas de su desempefio, ofreciendo productos y
servicios de mejor calidad. Algunos ejemplos de estos logros son:

* Aeroméxico ha logrado importantes resultados a través de sus esfuerzos
por incrementar ia calidad de su servicio. Esta aerolinea reporté una
puntualidad del 98.6 % en sus salidas, comparada con el 77.3 % que en
promedio muestra Estados Unidos.

+* Hylsa uno de los fabricantes de acero en México, se ha beneficiado
enormemente con sus programas de calidad incrementando 49 % su
productividad en los afios recientes.

« Grupo Vitro, una de las empresas latinoamericanas mas grandes, es
capaz de competir en el ambito mundial con las empresas mas talentosas

en su ramo.

Se puede observar que esta claro, hay resuitados tangibles y gue en México
se puede sembrar la semilla de {a calidad, en la economia global de hoy en
dia, los consumidores desean productos y servicios gue sean de ia mas alta

calidad.



{1.2 Nacimiento de la banca nacional y su relacién con calidadi
i

Se realizé un recorrido por el tiempo y la evolucion de fa calidad, ahora se
hard con la banca. En {a edad antigua, no existian bancos como los de ahora,
si no instituciones que se parecian en sus funciones y que tenian por objeto
el dinero o sus equivalentes. Estas instituciones eran diferentes en los
paises, en las distintas civilizaciones, segin ias caracteristicas de las
respectivas economias, y propiamente segun las necesidades de cada

civilizacion, lo cual demuestra que siempre se trata de cubrir una necesidad.

Ahora se vera el nacimiento de fa banca en las antiguas civilizaciones durante
el periodo asirio-babilénico, la economia se encontraba alrededor del eje
central, constituido por el rey y por la divinidad. Los bienes y los depdsitos
son llevados al palacio y al templo, lugares donde el siabdite aporta sus
tributos. Ya en ese tiempo se pensaba que ios bienes no estaban seguros
dentro de las cabafias, ya que la construccidon no era segura y estaba
expuesta a los saqueos, por el contrario el paiacio y el templo tenian muros
demasiado sdlidos y estaban protegidos por gentes armadas y sobre todo por
la santidad de! lugar. El campesino, entonces, depositaba en ellos su
cosecha. y el comerciante, en espera de realizar largos viajes, sus bienes en

mercancias.

Un ejemplc del comercio bancaric de esta época al realizar un deposito, es
que el cliente al efectuar un deposite recibia un certificado en funciones de

recibo, muy parecido a lo que se maneja hoy en dia.
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En esta etapa se desarrollaron los anticipos entre particulares. Ei deudor
extendia al acreedor una especie de reconocimiento de adeudo, conteniendo

ta clausula al portador, y el portador podia pretender su pago al vencimiento.

“Ya en el periodo neo-babiionico, hablando alrededor def siglo Vi A C.
El proceso de laicizacion se acentOa grandemente: ya el centro de gravedad
se desplazd del templo y del palacio a la gestién entre particulares. Surgen
las primeras grandes iniciativas individuales. Dos casas comerciales, igibi de
Sippar y Murashu de Nippur, tienen en ese periodo una importancia capital en
el comercio, sus fortunas familiares se transmiten de padres a hijos, toman y
dan en arrendamiento casas y terrenos, poseen varios bienes, hacen cuitivar
las tierras por esclavos, y como administradores reciben dinero, que a su vez

prestan”.®

Para los hebreos dado que la ley de Moisés prohibia prestar dinero con
interés, excepto en las relaciones con los extranjeros, el desenvolvimiento
bancario de los hebreos es mucho mas lento, adminisira bienes de huérfanos,

viudeos y recibe depdsitos de todo el pueblo.

Una civilizacion interesante en el desarrollo bancaric es la griega, en las
ciudades gnegas, algunos estados auténomos no representaban mas que
modestas ciudades economicas, él trafico de dinero, por o tanto no se podia
desenvolver rapidamente, de cualquier modo siempre se basaren en el estilo
oriental, con el centro de gravedad en el templo. Son famosas Delfas, Atenas,
Delos, Olimpia, los sacerdotes recibian depésitos sin intereses y realizaban

operaciones de crédito agrario.

* Guitsshmied Loo, Hiswria da s Banea, Kéxico, 1961, ppr. 2
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Es entonces cuando en las ciudades griegas de Europa aparece la moneda,
o sea, el metal acufiado, cuya invencién, segun opinién prevaleciente de los
historiadores, ocurrié en Lidia del Asia Menor, aproximadamente en el afio
650 A. de C. El empleo de ia moneda se extiende, substituye gradualmente al
trueque y determina la necesidad de nuevas profesiones, con funciones
auxiliares con relacion al banco propiamente dicho, es decir, aquellas como la
del examinador o el que valla e metal precioso. Frecuentemente el cambista
reline las dos cualidades, aconseja al cliente inexperto, aqui puede
observarse como se tiene contacto con el cliente para brindarle asesoria que
lo llevara también a satisfacer sus necesidades, con esto el cliente siente
confianza en esta persona, recibe el dinero en depdsito y, efectia pagos por
cuenta del cliente de la ciudad y también de otros lugares.

En las ciudades griegas aparece un comerciante, del gue hablaban los
oradores de la época, que trabajaba con dinero propio y con dinero ajeno
pagando intereses.

Habia creado una organizacion peculiar. Se ignoraba que forma tendrian los

giros.

Se sabe solamente que tanto ios depdsitos como los retiros de fondos eran
efectuados en efectivo. no en especie, en presencia de dos testigos. Parece

que no existia mas escrito que una especie de libro mayor.

En el periodo helénico, los tréficos se desarrolian, Delos surge como el centro
cambista del Mediterraneo, desafortunadamente no hay mucha informacién
acerca de este pericdo, pero se sabe que algunas funciones de caracter
bancario se perfeccionaron con pruebas escritas de las provisiones y de los

refiros de fondos, gue sustituyen a los verbales.
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En el caso de la civilizacion de los egipcios fos jeroglificos revelan que la
economia de los egipcios estaba basada en el trueque, el que excluia
cualquier forma fiduciaria o parabancaria def tipo babilénico o griego. Pero se

tienen indicios de que se llevaban a cabo transacciones con dinero.

La civilizacién de Roma antigua tenia operaciones cambiarias y crediticias
que eran llevadas a cabo por individuos llamados trapecistas o cambistas. Se
presume que habian aspirado a un tipo de intereses muy alto. Debido a esto
es que aparece la llamada Ley de las Doce Tablas, que prohibe los

prestamos con intereses exorbitantes.

Con et desarrolio del trafico nace la necesidad de dinero efectivo y una ley, la
onciarum foenus, fija un interés maximo del 12 %. E patriarca interviene en el
mando de los negocios, traficando su propia influencia para obtener para sus
patrocinadores favores y concesiones, consiguiendo muy buenas ganancias.

Sin embargo, otra ley prohibid a los nobles lievar a cabo negocios financieros.

Sin ejercer un monopolic bancario, el Estado prestaba dinero a los
ciudadanos, préstamos que debian ser autorizados por un colegio de

funcionarios.

Ya en ese entonces se decretaban los limites para el cobro de intereses, que
eran del 4 %, aungue se presentaban casos de variaciones en estas tasas de

interés, por lo regular se llegaba a algin tipo de acuerdo.
Pero el estado no se conformé con fijar el impuesto maximo de descuento.

Quiso primero disciplinar la profesién del banquero. Ya el hecho de designar

un lugar a los cambistas comrespondia, de hecho a una licencia de ejercicio.
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Al principio, el titulo de argentarius correspondi¢ al cambista, que se hacia

ayudar por un nummularius, aquitatador y por un mensarius, cajero.

Gradualmente el argentario cambista se convierte en banquero, debe tener
los registros en regla, que el Estado se reserva el derecho de inspeccionar,
estos documentos o registros sifven de prueba en juicio, obviamente para
saber si se llevé a cabo bien ia tarea, la cual demuestra un indicio de calidad,
ya que se inspeccionaba, lo hecho, para saber si se necesitaba correccion.

Se observa a través de la historia y evolucién de la banca, que ha sido
paulatina, al evolucionar, tiene forzosamente que mejorar, por lo que la
calidad esta de manera intrinseca, esto soio si se quiere tomar, se puede ver
que a pesar de muchos afios atras, observemos que se trataba de hacer bien
las cosas, y que existen también indicios de supervisién, y que curiosamente
el nacimiento de calidad y la banca, si no precisamente nacen en un mismo
momento, si en un periodo parecido como io denota la Biblia y el codigo
Hammurabi, después de haber hecho el recorrido por varias civilizaciones, se

vera como ha sido el nacimiento de {a banca nacional.

El nacimiento de {a banca privada en México fue en 1864 bajo el Imperio de
Fernando y Maximiliano de Habsburgo, cuando en ese afc quedaba
registrada la escritura del London Bank of México and South América, que fue

la primer institucidn bancaria dentro del territorio nacional mexicano.
Ya existian proyectos como el que consistia en la apertura de una institucién

lamada Banco de México, a la que le seria otorgada fa facultad parz la

emision de billetes.
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Las funciones que cumplian los bancos en aquelios tiempos eran basicas,
tales como: depositos. créditos, operaciones sobre hipotecas y préstamos

con garantia.

Los fundadores de la banca mexicana fueron los ingleses, cabe mencionar
que antes de la fundacion de este banco, séio habia agiotistas particutares y

habia casas de préstamos.

Debido a que el banco ofrecia sistemas de crédito mas completos, fue
prospera la evolucidn de éste. El primer banco contaba con cuatro personas
al servicio, el primero era el gerente, sl segundo un contador, e! tercero era
un cajero, y finalmente una persona gue se encargaba de {a cobranza. Este
abrié sus puertas ef 1° de agosto en la casa numers 3 de la calle San
Bemardo, este a falta de una ley bancaria especial, su existencia juridica
quedd confirmada por un auto judicial det 2 de marzo de 1865. Dio inicic a
sus operaciones con un capital suscrito de un milién y medio de pesas, un
afio después aperturd sucursales en Veracruz, Tampico, Guanajuato,
Zacatecas, San Luis Potosi, Morelia, Matamoros, Puebla, Colima y Durango. .

Como se puede ver, fue rapido el crecimiento de la Banca.

Lo que se sabe es gue la gente no acostumbraba el servicio bancario,
actuaba con cautela ante los servicios que prestaba la banca en aquel

entonces.

Algo realmente admirable es que seguin comentarios de aquel entonces de la
Asociacion de Banqueros Mexicanos acerca de este banco eran:
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“Una Administracion admirable por eficiente™, lo cual da fundamentos para
demostrar que lo que bien se realiza siempre ha dejado huella, y esto se
dencta en el servicio bancario de aguel entonces. Se tenian muy jovenes
opiniones del Banco de Londres y México, y todas estas se fundamentaban

en el servicio y el cumplimiento de lo establecido para los clientes.

También este Banco tiene el mérito de introducir el cheque y el billete de
banco. Fue, el primer emisor de billetes, de cinco pesos, que llevan fecha del
13 de febrero de 1865. Pero hay algo que es un factor primordial para
cualgquier organizacién y que siempre se debe de tomar en cuenta, esto es el

medic externo,

Maximiliano de Habsburgo fue quien dio la pauta al nacimiento y creacién de
la banca, cuando en esos tiempos las sucesiones det poder afectaban
drasticamente a las organizaciones, la banca no quedé al margen de esto y al
qguedar fuera del poder esta sufrid los embates del cambio.

Antes de iniciarse el Porfiriato so6lo fue creado otro banco, el de Santa Eulalia.
Después ante la crisis econdmica en 1881 se buscaron fuentes de
financiamiento, para lo cual se volvid a dar pauta a las organizaciones
bancarias por lo que se fundaron bancos como el Banco Nacionat México e
23 de agosto de 1881, el Congreso lo autorizd a servir como banco de
emisidn, capaz de poner en circulacion billetes hasta por tres millones de
pesos por cada millén de captura.

También en 1882 nace el banco Mercantil, Agricota e Hipotecario, y como se
menciond anteriormente, el medio externo de las organizaciones es
fundamental para estas, como puede observarse, en ese entonces los

servicios bancarios iban principalmente enfocados a actividades agricolas,

" Goigschmied Leo, La Banca nuestra de cada dfa, México, 1983, pp. 15
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hechos que ahora son contrarios, y se vera posteriormente para el desarroilo

de la calidad en las instituciones bancarias.

Al igual que en este siglo, en el siglo pasado especificamente en 1884 se
suscitd una crisis, la cuat lleva a la primera fusion bancaria entre el Banco
Nacional México y el Banco Mercantil, con lo que se demuestra que sdlo
siendo fuertes sobrevivirdan en un ambiente dificil para estas organizaciones.

Ya para ef afio de 1896 se consiguid la autorizacion para que el Ejecutivo
expidiera la primera ley de instituciones de crédito en México. Las Camaras

dieron lineamientos generales para ellas:

Seria una ley federal, los bancos se constituirian con concesidn, depositarian
el 20 % de su capital en bonos de la deuda publica, el capital minimo seria de

medio millén de pesos para lo que se tenia que exhibir el 50 % en efectivo.

La promulgacion de la ley trajo consigo que aperturaran nuevos bancos en los
estados. Durante 1897, iniciaron operaciones bancos en el Estado de México,

Sonora, Coahuila, San Luis Potosi, Sinaloa y Veracruz.

Ya para 1903 sdlo en los territorios federales de Baja California, Quintana
Roo, Tepic, Colima y Tlaxcala, no habia instifuciones bancarias propias. Algo
que cabe destacar es que pese a las leyes existentes en cuanto a los bancos,
estas se violaban, afeciando el desempeifio de las instituciones bancarias,
con lo gue existian cierfas anomalias que afectaban indudablemente la
imagen de la banca, asi como a! cliente mismo que en aquel entonces no
estaba censiderado con ia importancia vy el valor que éste se merece,
inciusive se ilegaron a realizar abusos que afectaban directamente a la

clientela bancaria.
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Para el afio de 1911 funcionaban 24 bancos de emisidn, ademas habia 2
bancos hipotecarios, el de Credite Territorial y el Internacional Hipotecario, y

cinco refaccionarios, de los cuales ef principal era el Central Mexicano.

Este periodo fue dificil no sdio para los bancos, va que fue el periodo
revolucionario mexicano, de hecho la crisis bancaria se hubiese dado ain sin
fa Revolucion Mexicana, ya que el porfiismo, se vio mermado en buena

medida debido a la situacién inicial de los bancos en México.

Hechos tales como el que la garantia del billete se deteriord vy los tenedores
no ocurrian a ia conversicn debido a las necesidades de la circulacion, el oro

no lo usaban para canjear billetes.

“Estas instituciones acumularon vicios y fallas que las convirtieron en un

peligro para los intereses det pais”.’

Este comentario demuestra las fallas en que se encontraba el sistema
bancaric de aquel entonces, de hecho se pensaba que la banca habia sido
¢reada para cubrir las necesidades de ésta indole de gente rica y no para el
puebio, inclusive se flegé a pensar que el movimiento revolucionario sirvié de

cortina para tapar el colapso bancario que se did.

Para salvar la precaria situacién bancaria de ese entonces se tuvo que
recurrir a 108 préstamos provenientes del extranjero, realmente debido a la
cambiante situacion del medio que envueive a las organizaciones y
situaciones tales como una revolucién o casos de guerras, como el caso de la
Segunda Guerra Mundial, se puede pensar que existe justificacion para
solapar un declive dentro de estas, pero por malas administraciones es aigo

? Golaschimied Léo, La Bancs nuasta de cads dia, Méxice, 1983, pp_ 41
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gue realmente preocupa ya que eso afecta al medio y No provee ningun

avance y ningun caracter.

La falta de doctrinas administrativas de calidad, que en ese tiempo realmente

no se conocian, se unia a la depresién bancaria.

El afio de 1913 fue de crisis para los bancos, algo que es importante
mencionar, es que no solo es el hecho del colapso. sino que ademas de eso,
los bancos perdian credibilidad, y en una institucidn bancaria es sumamente

importante cuidar aspectos intangibles tan importantes.

Algo que contribuye intemamente al declive bancario fue que los bancos
tenian acciones dentro de los mismos bancos, aunque esto era
presumiblemente ficticio, por lo que entre algunos de estos no existia un
respaldo realmente sélido ante una crisis, ya que eslas acciones figuraban

dentro de fos activos bancarios.

Ciertamente la situacion de los bancos era insatisfactoria, a tal grado que
cuando el general Victoriano Huerta abandoné el poder, se puede decir que el
estado general de los bancos era totalmente insolvente. Aigunos comentarios
al respecto: “Ni historicamente, ni econémicamente, ni administrativamente la
bancarrota del sistema de pluralidad de bancos fue causada por los gobiernos
de ia revolucion, el mal estuvo en su propio origen, pues ni siquiera llegd a
constituirse un sistema regido por una ley general; el sistema fue siempre un

sistema incongruente, con distintos privilegios” ®

! Golgschmied Leo, La Banca nusstta de-caca dia, México, 1983, pp, 35
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Como puede observarse, basicamente lo que se expone es que la causa
principal del colapso bancario de ese periodo se debid basicamente a fallas
hacia adentro, con lo que nos referimos a fallas internas que de igual manera

son corregidas internamente. Otro comentario:

"Cuando la revolucion inicid en 1913, el sistema bancario iniciado y
estructurado durante el régimen del general Porfirio Diaz estaba en fal
proceso de disolucion, y cuando el general Victoriano Huerta abandond el

pais, el sistema bancario de 1897 se habia aniquilado a si mismo™®

Se puede ver en el analisis del comentario anterior, que se mencionan
problemas de estructura, es decir, de adentro, vy esto se debe a ia falta de

calidad de los mandos superiores de ese entonces.

Ya el 22 de octubre de 1915, el constitucionalismo creé la Comisién

Reguladora e Inspectora de crédito.

El 28 de octubrs esta Comision se reunié con lgs banqueros para informarles
de sus propositos y para pedirles su cooperacion. Esta Comision se percatéd
de la situacion de la banca debido a que realizaron analisis documentales, los
cuales, arrojaron resuitados tan desalentadores como ei de los 24 bancos
emisores que solo estaban dentro de la ley y de sus contratos respectivos, y
que los 15 bancos restantes se encontraban en bancarrota. Debido a estas
situaciones, Venustiano Camranza anuncié en 1916 medidas destinadas a
modificar por completo la estructura bancaria, lo que ocurrid afios después,
Venustiano Carranza en el decreto del 15 de septiembre de 1916 abrogd las
leyes que autorizaban las concesiones a los bancos.

® Guidschinted Les, La Banéa nucst de cada dia, Méwico, 1983, pp 35
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Se escuchaban en ese entonces comentarios de que la banca era como el
tutor financiero del gobierno, ya que representaban un poder en este aspecto
y los gobiemos siempre acudian a estos para solventar sus deudas que los

oprimian, no hay que olvidar las condiciones que se vivian en ese entonces.

A fin de cuentas Venustiano Carranza suspendid el funcionamiento de los

bancos, vendria el sucesor y todo quedaria en manos de Alvaro Obregon.

A la llegada al poder de Alvaro Obregén, para ser exactos, 2 meses después
de la toma de posesion del gobierno, resolvié la devolucion de los bancos a
los banqueros que por el decreto del 31 de enero de 1921 recobraron su
personalidad juridica y fueron entregados. Debido al desastre financiero
ocurrido durante el periodo carrancista ahora en el gobierno de Alvaro
Obregén dejaron de funcionar. 6 bancos de diferentes estados de la

Republica.

Alvaro Qbregén hizo mucho por acercarse a los banqueros, con el fin de
reestablecer relaciones, la desincautacion, y mediante esta ley proponia
volver a la fundacién de un sistema plural, que evidentemente iba en contra
de la propuesta monopdlica antes planteada, argumentando que diversos
factores externos tanto nacionales como internacionales, imposibilitaban ia
creacion de un banco Gnico, pero realmente hubo que esperar hasta el
gobierno de Calles en 1924 para que surtiera efecio el periodo
contemporanec de la banca. Y este tiene como primer paso la promulgacion
de la Ley que crea el Banco de México y ademas la Ley de Instituciones de
Crédito y Establecimientos bancarios del 24 de diciembre. No es necesario
esperar una revolucion dentro del medio externo para mejorar, actuar con
calidad y siguiendo al pie de la letra las acciones que lleven al éxito a nuestra
organizacion, ya que si actuamos sobre situaciones en las que se puede

influir, seguramente se podra hacer mucho, y sobre las situaciones externas,
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deben buscarse estrategias, ahora no se puede decir en que momento se
pudiera dar una revolucion o una crisis mundial que viniera a afectar e!
sistema bancario, pero ahora la guerra es con ia competencia, dentro del
mismo mercado bancario y hacer del conocimiento de empleados que se

tiene la llave del éxito.

Mientras tanto, ya para 1926 se ve una notoria recuperacion del sistema
bancario, no en su totalidad, perc si da pricridades para que algunos bancos

se desarrollen.

En el afio de 1924 se llevd a cabo la primera convencién nacional bancaria y
para la segunda 4 afnos después, queda constiuida la Asociacion de
Banqueros de México. A pesar de los ligeros avances, la banca continuaba
actuando en un chima de incertidumbre, de hecho, debido a ese temor. no
supo visiumbrar un desarrollo contundente, ya que el principal factor para el

desarrollo seguira siendo la clientela.

Las condiciones nc se supieron manejar, y a pesar del ligero avance obtenido

durante 1931, la banca nacional estuvo apunto de ltegar a la bancarrota.

Algo interesante es que a! estar en una situacion asi, casi en su totalidad por
fallas de caracter direclivo, los bancos invitarcn a sus clientes a formar parte
del apoyo para salvar la situacion, que se respaldé en plata a cambio de

divisas.
Es interesante ver la orientacién que se tenia, se sabe que el cfiente es lo

basico y lo mas importante para una organizacidn, pero aqui
tal parece que estaban invertidos los papeles, los clientes

28



salvaban a la organizacion, esto realmente podria visualizarse ahora en

condiciones de libre competencia porque seria inoperante.

En el afio de 1934 se realizé la tercera Convencion Nacional Bancaria, en la

que se tocaron temas como la crisis y nacionalizacién del crédito.

Ese mismo aio el General Cardenas llega a la presidencia de la Replblica,

las relaciones entre los banqueros y el presidente no fueron muy estrechas.

En 1935 fue reformada ia Ley Organica del Banco de México, atribuyéndole la
funcién de controlar at resto de los bancos del sistema, con los que no tenia

esa faculiad, entre algunas otras modificaciones.

Un comentario hecho en la cuarta Convencidn Nacional Bancaria en 1937
dice: “El banguero mexicano va adquiriendo, les dice, cada vez con mayor
claridad, la conciencia de su mision de cajero, contador, ¥ mejor aun, de
censejero financiero de la comunidad, y su actitud en los asuntos de indole

social es mas amplia y comprensiva”.'

Pueden notarse indicios de avance en la conceptualizacién del servicio
banecario, enfocado principalmente al cliente, e inclusive a2 la comunidad, es
algo que si se le diera seguimiento hubiese sido trascendental para el
desarrollo de estas funciones, lo significative es que fue hecho en la

convencitn y una lastima que fuera cada ano.

Para el periodo de Avila Camacho, por primera vez el peso se valud, parece
algo increible, para contener la inflacidn el Banco de México puso a la venta

centenarios.

" Goldschemiod Leo. La Banca nuestia de eada dia, Makico, 1983, po. 50
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Las relaciones entre el gobierno y Ia banca no fueron muy buenas y mas sin
embargo las devaluaciones no cesaron, se nota como México ha sido un pais
vulnerable y quiza no se encuentren antecedentes claros de calidad en ia
banca, por minimos que sean, se pueden ver las grandes fallas que existian y
a la fecha existen en el ambiente externo. De igual manera durante el periodo
de Miguel Aleman, las condiciones fueron similares, roces entre el gobierno y
fa banca, y muchas fallas que si se hubiesen corregido en st momento
probablemente jugarian un factor importante, de hecho, se recibieran muchas
criticas hacia el gobiemo de Aleman, como que minorias se enriquecieron

con abras publicas, ; Puede asi crearse calidad?.

Y como si fuera una funcidn de cine en el gobierno de Ruiz Cortines, los
factores negativos eran los mismos, de hecho en la Convencién Nacional
Bancaria de 1955, se tocaron temas como el Estado y la economia, poco
favorables para los banqueros.

Puede decirse que todo el periodo antes analizado fue de pequefios
ascensos y grandes descensos para la banca nacional, para después tener
un muy buen periodo comprendido en los afios de 1958 a 1982,

En este periodo se implantaron nuevas estrategias para incrementar el
ahorro, y ese incremento canalizario a actividades productivas gue pudieran
oplimizar los recursos, ademas de nuevas politicas que favorecian las
actividades financieras e hipotecarias. Algo muy desalentador es que debido
a las politicas de distribucion de recursos provenientes de la banca, {a mayor
parte de estos fondos tuvo como destino principal ia industria y ef comercio,
dejando a la deriva al sector agricola.
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En el afio de 1959 llegan a México las tarjetas de crédito, también las
primeras computadoras, esto es algo que resalta, al llegar los sistemas y las
computadoras, todo da un gran giro, debido a la reduccién de personal, y
hasta cierto punto se puede ver que se descuida un poco el factor servicio, ya

que la gente se siente sustituida.

Para confirmar el avance de los bancos en la convencion de banqueros de
1960 se hizo referencia de que México estaba mas estable que nunca, afios
después se decia que debido al gran avance financiero se estaba en
condiciones de otorgar créditos a fargo plazo, y aln no se hablaba de calidad.

Cabe sefialar que en el afio de 1959 el Banco Nacional de México (Banamex)
cumplia ya 75 afios, y que fue pionero en la bisqueda de satisfaccion de sus
clientes, tocando aspectos fundamentales como orientar y apoyar a sus
clientes, también en la década de los sesenta emite un comunicado en el cual
manifiesta que se esfuerza por atender ias necesidades crediticias de las
personas o familias con ingresos medios o bajos, lo cual es un enfoque
demasiado bueno, ya que como vimos anteriormente la banca estaba
orientada a la gente que tenia dinero, dejando desprotegido a un buen

segmenio de mercado.

Para el afic de 1967 ya habia abundantes créditos, ademas de la inclinacion

de los clientes por los productos financieros a largo plazo.

Para el ano de 1972 los trabajadores de la banca iniciaron el movimiento
sindica! que tanto se esperaba, esto apoyandose en cambios hechos en la
Ley Federal del Trabajo, debido a que estos se consideraban como
rabajadores de segunda, consiguiendo en primer instancia mejoras
muchas que al dia de hoy estan vigentes, es interesante ver que si se

hubiese tenido un enfoque de cultura de calidad, se hubiese podido negociar
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mejor, ya que el gobierno al conceder tantas mejorias, hubiera podido pedir a

cambio mejoras sustanciales en materia de calidad.

En la década de los 70's, se rompié con la especializacion de la banca que se

habia generado con la Ley Bancaria de 1924, para dar origen a fa banca

muiitiple, aunque en un principio se pusieron algunas condiciones un poco

desfavorables, si fuera cierta la especializacidn, ya que para ese entonces las

instituciones ya operaban como multipies, en el sentido de que algunos tenian

varias organizaciones que realizaban diferentes funciones de crédito, el

resultado de esto fue la conformacién de las siguientes instituciones, segun el

Anuario Financiero de México de 1981, ultimo antes de la expropiacion:

1 Actibanco Guadalajara
2  Banca Confia

3  Banca Cremi

4 Banca Metropolitana

5 Banca Promex

6 Banca Serfin

7 Bancam

8  Banco Apoumrad

9  Banco del Atlantico

10 Banco BCH

11 Banco del Centro

12 Banco Continental

13 Bancrecer

14 Banco Intemacional

t5  Banco Longoria

16 Banco Mercantil de Monterrey
17 Banco Mexicano Somex
18 Banco Monterrey

(Julio 1977)
(Sep. 1977)
{Dic. 1978)
{Abril 1977)
(Nov. 1977)
(Julio 1977)
(Marzo 1978)
(1979}

(Julio 1977)
{Marzo 1978)
(Nov. 1980)
(Oct. 1980)
(Dic. 1976)

{Agostc 1879)
{Junio 1977)
(Dic. 1879)
(Enero 1980)



19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32

Banco Nacional de México
Banco del Noroeste

Banco Obrero

Banco Occidental de México
Banco Popular

Banco Regional det Norte
Banco Sofimex

Bancomer

Banpacifico

Banpais

Crédito Mexicano
Multibanco Comermex
Multibanco Mercantil de México

Unibanco

(Febrero 1977)
(Mayo 1977)
(Mayo 1977)

{Agosto 1979)
(Oct. 1978)
(Mayc 1978)
{Nov. 1977)
(Nov. 1976)
{Enero 1978)

{Enero 1977)
(Nov. 1976)
(Dic. 1976)

Como se puede ver fueron pocas instituciones de banca muliple que tuvieron

ofigen como resultado de innumerables fusiones. Una nueva limitante en

términos de calidad fue que si cuando la banca era especiatizada no habia

tenido un avance en términos de calidad, ahora con las fusiones y el

crecimiento inmenso de las instituciones bancarias, menos tendrian avance

en materia de calidad.

Aunado a esto se enuncian factores externos que durante 1976 se

presentaron en México:

Devaluacion del pesc a 19.70 por dolar.

Dependencia comercial, tecnolégica y financiera.

Déficit presupuestal.

Disminucién de! saldo neto de la balanza turistica.
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s Incremento de las exporaciones, menos wveloz que el de las
imporiaciones.
+ Endeudamiento mayor con el exterior y mayor inversion extranjera.

+ Inflacién,

En materia financiera con las enormes dificultades que se tenian, estas sélo
pudieran ser aparentemente disminuidas con un altc endeudamiento externc

con el Fondo Monetario intemacional.

Se mencionan algunos factores que limitan el buen desemperio de la banca, y

por ende, ef desarrollo de la calidad en este tipo de instituciones:

A) CONCENTRACION: Debido a una ley inflexibie, la disminucion
del nitmero de instituciones de crédito, concentra las operaciones en muy
pocas de ellas, como se vio en el despliegue del Anuario Financiero de
México de 1981.

B) MONOPOLIZACION: Es un factor que se veia claramente, a
principios de los afios ochenta, se podia notar la gran diferencia que existia
entre 6 gigantescos hancos y el resto de ellos, y ademds de los 6 principales
bancos destacaban 2 de ellos, que juntos representaban la mitad de los
activos totales, y el 30 % del numero total de sucursales.

Queda por demas decir que estos bancos eran Bancomer y Banamex, estos
ademas de tener cifras tales en el total de activos, también figuraban en
captacién y financiamiento, en términos de utilidades estos dos gigantescos
en el afio de 1980 se llevaron el 60 % del total de los bances, no se desea
siquiera citar la desproporcidn de los bancos que no tenian acceso a ia
publicidad en generai, y mucho menos a la publicidad televisiva.




« Trasnacionalizacion

Conforme a una disposicion de 1985, solo podian operar directamente con el
publico bancos mexicancs, pero para el afc de 1977, se tenian 136
representantes de bancos internacionales, procedentes de 20 paises, y no es
que fuera mala la competencia con bancos mejores, si no que ain no existian
las condiciones y, ademas, también los bancos mas grandes de México

aperturaron oficinas en el extranjero.

Ademis de factores como la competitividad, la apertura a Ia
trasnacionalizacién venia a incrementar la deuda extema, hasta que

concluyera en el estallido de la crisis.
» Dolarizacion

Este factor responde a politicas en cuanto a su moneda, y exportaciones de
nuestro vecino pais del norte, lo cual vino a perjudicar a México, en términos
inflacionarios, elevadas tasas de interés, riesgo cambiario y fuga de capitales,
fo cual trajo como consecuencia que la banca caplara depésitos en délares

representando un nesgo altamente significativo.
* Especulacion

Este factor tuvo su principal origen en la fuga de capitales y en ta dolarizacién
principalmente, io que llevé al sector pablico a contraer mayor deuda externa,
ademas del deslizamiento de la moneda, se jugaron muchas estrategias que

afectaron al sistema y por ende a la banca.
+ Captura de Ia economia

El hecho de! crecimiento de la banca, trajo como resultado que estos
acapararan gran cantidad de empresas en las gue su participacidon era
predominante, lo que no fue conveniente para el sistema, y mucho menos en
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términos de calidad no jugaba un papel importante dentro de la banca, a
principios de los 80's la situacién del ambiente externc no era favorable para
el desarrcllo de sistemas de calidad, se nota que tampoco existia el

compromiso por parte de la gerencia.

A continuacidn puede verse ¢cdmo y porqué se vino a bajo el poder sobre la
banca y de ahi la expropiacion. Esto se did en el periodo de Lopez Portiilo,

esto contenido en el informe det 1° de septiembre de 1982,

Resultado de una politica monetaria poco propicia y factores inherentes al

mismo, atgunas partes del informe que sirvan como referencia:

“Contra la fuga de capitales no hay fondos suficientes que alcancen, ni aqui ni

LA

en ninguna parte”.
“La conciliacion de la libertad de cambios con la solidaridad nacional, ta

concepcidbn  mexicanizada, sin solidaridad nacional y aftamente

especulativa”,'

“Uno que nacionaliza los bancos privados del pais y otro que establece el
control generalizado de cambios, no como una politica superviviente del mas
vale tarde que nunca, sino porque hasta ahora se han dado las condiciones

criticas que lo requieren y justifican. Es ahora o nunca, ya nos saquearon”.™

"México no se ha acabado. No nos volverén a saquear”™. ™

" Goldschmied Lac, t s Bancs ruestra de cada dla, Méico, 1903, pp. 151,152
" Gokischmied Leo, La Banca nuestra de cada dia, Mexco, 1943, pp. ™" ™7
" Gotdathvried Lea, Lo Banca nuasta de cada da. Mexico, $883, pp. """

" Goldschmead Lao, Ln Bancs msasiin de cads dia, Mexico, 1983, pp.* "



“Mas no pude hacer™."

Con estos testimonios puede verse con toda claridad la situacion que llevé al

presidente a esta decision, ademas de los factores antes analizados.

Aunado a esto se acusaba a los bangueros de explotar el servicio, con el fin
de satisfacer sus propios intereses, de fendémenos monopdlicos con dinero
aportado por el pablico en general, {Qué desalentador!, coémo es posible que
asi se muestren avances, no se pretende tocar cuestiones politicas, tan sélo
que sa conozca la historia de la banca mexicana, y como las malas acciones
afectan por un lado al sector mas desprotegido, y otro fado al mismo
desarroiio de organizaciones tan importantes como lo son los bancos.

Se ies acusaba de abuso en contra de la sociedad, esto a través de malos
manejos, por lo que fue necesaria una medida tan drastica como lo fue la

expropiacion.

Todo fue expropiado excepto bienes y pertenencias de los usuarios de la
banca asi como las instituciones nacionales de crédito, la banca mixta, el
Banco Obrero y el Citibank, ni tampoco las oficinas de representacién de
entidades financieras del exterior, sucursales de bancos extranjeros de primer

orden.

Las reacciones no se hicieron esperar, no sdlo por parte de la Asociacion de
Banqueros de México. si no por la CONCANACO y el CCE, ellos decian que
era culpa del gobiemo y sus politicas, si bien es cierto, como se ha dicho
anteriormente, las organizaciones estén dentro de un medio ambiente al que
llevamos externo, también el mai funcionamiento de las organizaciones afecta

al medio y todo esto afecta al fin y af cabo al ser humano, que es quien

"* Galdszhrmiad Leo, La Banea nuests de cada dia, kéxico, 1983, pp.'®
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reciente o disfrufa de los acontecimientos que en un momento dado forman

parie de su vida,

Finalmente concluye este punto, en donde puede verse que la banca esta
llena de quebrantos y retrasos. y que a pesar de todo México es un pais
propicio para ejercer calidad con grandes posibilidades de crecimiento, pero
como se analizara mas adelante, son pocas las instituciones de servicio, las
gue han logrado altos estandares de calidad, {as empresas gue se dedican a
la produccion y manufactura tienen si no mayor responsabilidad de mejorar su
cafidad, tal vez si sea tangible y dar a una falla en el proceso que afecte
direclamente a la calidad una respuesta éptima, pero también dentro del
sector servicios se tienen ejemplos de organizaciones que se preocupan y
hacen de la calidad una arma competitiva que si bien es cierto, no es facil, los
resultados son sorprendentes, Y ahora ain mas durante el nuevo milenio, en

donde sélo los mejores podran sobrevivir dentro del negocio.
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1.3 Situacion actual de la calidad en la banca

Es preciso mencionar antes de iniciar este tema, que la calidad como materia
en México ha tenido un auge impresionante dentro de las organizaciones, en
algunas con mucho mas éxito gue otras, desafortunadamente la banca
nacienal no ha podido alcanzar el éxito dentro de ésta materia, y esto es algo
alarmante, ya que al prestar un servicio de este tipo, se requiere de un
estandar de calidad que realmente satisfaga las necesidades de nuestros
clientes, y que no sean simplemente frases triltadas, slogans o publicidad, si
bien es cierto factores como nacionalizacidn, privatizacion y crisis, son
cuestiones que han afectado de sobremanera a ta banca y con mayor razon
ahora el cliente necesita un servicio de aita calidad, ya que cuestiones como
las mencionadas anteriormente, en parte afectan a las organizaciones,
también afectan a los clientes, ya que crean en estos inseguridad e
incertidumbre, se analizara qué ocurrié durante esta década y como se

recibira al nuevo milenio.

Tras la nacionalizacion en el periodo de Ldpez Portilio, vino, por consiguiente,
la reprivatizacion como resultadc de politicas de apertura econdmica, y
debido a la reprivatizacion los bancos salieron como si partieran todos juntos,
sin saber que sobreviniera una crisis como la de 1994, antes de esta con la
firma del TLC se auguraba un buen porvenir para algunos bancos y también
una minimizacién para algunos otros, mas, sin embargo, sélo existian
programas de calidad Hanos que no significaban mucho ¢ que dieron un
soporte que definiera a una institucién como la lider en la materia, si bien es
cierto que existe un lider en el mercado, no significa gue éste preste el mejor
servicio, ¢Qué pasaria si otorgara un excelente servicio?, tal vez el lider

estuviera mas distante de sus seguidores, cosa que no sucede.
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El ano de 1994 fue trivial, elecciones, crisis y otras situacicnes que afectaron

considerablemenie a la banca nacionat.

Ademas de! TLC, el Dr. Ernesio Zedilo Ponce de Ledn opinaba en su
campafia electoral; ..la apertura comercial y la firma del Tratado de Libre
Comercic han puesto las bases para una nueva insercion de Meéxico en el

mundo con grados mas altos de competitividad y eficiencia...

Cabe sefialar que esto fue dicho antes de la cnsis de 1994, es cierto que
durante ese afio se auguraba un buen porvenir, esta vision se vio contrastada

y la banca nacional por consiguiente.

Durante la administracion del Presidente Ermesto Zedillo Ponce de Leon,
México recibid el afio de 1995 con un panorama poco propicio para el

progreso en la banca mexicana.

Una devaluacion tremenda, guerrilla en el sureste del pais y muchos estragos

financieros.

Los principales factores externos que influyeron en el comportamiento del
mercado fueron: el conflicto ammado en Chiapas, el asesinato de Luis Donaldo
Colosio, las irregularidades en las entidades financieras —grupo Havre y
Banco Union-, las elecciones presidenciales def 21 de agosto, el asesinato

del Secretario General del PRI y Ia anulacidon de la banda de flotacion.
Se puede ver como estos factores externos anteriores, afectaron a ia banca

nacional de sobremanera y aunado a esto la poca consistencia en los

programas de calidad que ya entonces existian en la banca.
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Por si fuera poco, con el error del 20 de diciembre de 1994 se dio una fuga de

capitales que provoco una fuerte presidn sobre el gobiernc.

Un comentario de Miguel Mancera, gobernador del Banco de México, en
1995:

“..un banco no opera en el vacio, si no dentro de un pais y contexto de

politica econdmica general que deben ser congruentes” '®

Estos comentarios tienen toda la razdn, pero como ya se ha visto, el medio
externo en México es cambiante cada dia, y los bancos siempre dependeran
de ios cambios que sufra éste, por tal razon el compromiso de {a Gerencia de
estas organizaciones por adoptar programas de calidad es imprescindible, en

condiciones como las que vivimos en nuestro pais.
También de Miguet Mancera el siguiente comentario:

“Milagroso seria que un pais progresara rapidamente sin educarse, sin
ahorrar y sin trabajar. Si miramos a las naciones que se desarrollan mas
rapidamente, advertimos estos denominadores comunes: un gran esfuerzo
educative, un elevado coeficiente de ahorro y una gran dedicacién,

conjugados con otro elemento: la seguridad juridica™.

Es cierlo, no se puede cambiar en su totalidad a una nacidn, pero las
organizaciones lo pueden hacer, por eso la concientizacion que debe tener la

gerencia debe ser alta.

' Expansian, México, enerc 18 de 1995, pp, 29

' Exparsian, Méxco, snero 18 de 1995, pp. 3¢
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Y mientras todo esto ocuire, sOlo unas cuantas organizaciones mexicanas
pueden establecer estandares de calidad realmente propicios para (&

obtencion de! éxito, ninguna organizacién de estas pertenecia a la banca.

El gobiemo y los banqueros siempre han sido antagonistas. La devaluacion y
el consecuente despegue de la tasa de interés estuvieron a punto de anutar
la supervivencia de buena parie de las bancas mexicanas, y su salvacion
costard miles de millones de pesos. Con el proceso de privatizacidn, la banca
mexicana entrd en un periodo de competencia, cabe destacar que los nuevos
duefios habian pagado por sus bancos un promedio de 3.061 veces su valor
en libros, precios altisimos que se tenian que recuperar de alguna manera.

Aunado a esto habia gque pagar los costos de una modernizacién acelerada, y

hacerie frente a2 una cada vez mas cercana apertura financiera.

Los bancos prestaron dinero sin tomar en cuenta el excesivo crecimiento en
el riesgo. Algunos Hegaron a extremos como mandar tarjetas de crédito al
domicilio de sus prospectos sin previa solicitud, que poca visién se tuvo para

llevar a cabo situaciones como estas.

Es cierto que existe en las organizaciones una ambicion por crecer, pero todo

se tiene que hacer bien, con calidad.

El sistema comenzé a dar sefiales de alarma, cuando bancos como Serfin,
Inverlat y Obrero alcanzaron altos grados de exposicion al riesgo. Esto quiere
decir que sus carteras vencidas, menos sus previsiones para enfrentarlas,
representaban 83.5%, 922% vy 1024% de su capital contable,

respectivamente.
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El efecto de rebote de las tasas de interés para evitar fugas de capitales que
se dio en 1994 agravd el problema de la cartera vencida y entorpecid el

negocic bancario.

La quiebra de un banco resulta desastrosa en cualquier pais, pero lo seria
mas aun en México. E! costo de la desconfianza causada por el hecho de que
varios miles de ahorradores pierdan su dinero en una de estas maniobras es
demasiado alto. Por ello, se tuvo gue recurrir a programas como fue el
Programa de Capitalizacidon Temporal (Procate), una variable del fondo para
la proteccion del Ahorro {Fobaproa) destinadora a inyectar dinero a los
bancos, a cambio de obligaciones convertibles en acciones. Con ello el
gobiermo se convierte en un socio temporal de los bancos, dotandoles del

capital necesario para salir del problema.

Ademas de estos programas, el nacimiento de la Unidad de ia Inversion
(UDIS). Esto quiere decir que los préstamos se otorguen en pesos reales,
que se revaloran segun los indices de inflacidn, todo esto no es mas que
extinguidores del gobiernc no para salvar a los bances, hoy en dia se sabe

del resultado de estos tipos de mecanismos.

Hasta aqui se han analizado las condiciones internas y externas, que afectan
al desarrolio de la Banca. pero ;Qué hay de los clientes?, ;Qué hay de lo

mas importante para cualquier negocio?, algunos comentarios:

Francisco Javier Martinez Magueo, ingeniero de 54 afios, microempresario.
“El primer acercamiento con un banco se dio en diciembre de 1990, para
solicitar un crédito de corto plazo, con Bancomer, no hubo éxito. La causa

aparente es que atravesaba el proceso de privatizacion, con muchos cambios

de politicas y criterios.
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A mediados de 1991 soficité un crédito refaccionaric a Banamex por
$200,000.00. Aunque consideraron factible el proyecto. veian alto riesgo en fa
proyeccion de nuestros resultados y dijeron finalmente que no ies interesaba

convertirse en socios mayoritarios del negocio.

De ahi siguié Bital. Eillos si fueron clares: nos invitaron a inyectar capital
fresco y que posteriormente volviéramos a negociar. Por supuesto, si uno
recurre a un bance es porgue necesita capital, de lo contrario no seria
necesario recurrir a ellos. El siguiente fue Banco Mexicano. Se entregé el
estudio para su andlisis, pidieron apertura de cuenta y, al final ninguna

noticia,

Volvimos a Bancomer, que se supone que estaba trabajando con recursos de
Nafin y dijeron que el apatancamiento era muy alto, en conciusién no se logré

nada". '

Comentarios como estos pueden servir para ver como los clientes visualizan
a los bancos, (Es asi como se deben satisfacer las necesidades de los

clientes?, ¢ Es asi como se debe servir?, otro comentario.

Ricardo Montes, propietario de un pequefio negocio de alimentos. Tras haber
conseguido un crédito y sufrir los estragos ya conocidos, éste cliente se

expresa de la banca de la manera siguiente:

“Contrajimos préstamos por una cantidad, ahora resulta que por la inflacién
debemos pagar mucho, mucho mas. Y como las ventas cayeron hasta

40 %, no sé donde vamos a parar. Es muy facil decir que los créditos se

* Expanaitn, México, abrt 17 de 1995, 00 45, 40
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reestructuraran a largo plazo, pero los intereses proseguian, en cuanto a las

llamadas unidades de inversién, ni ef banco ni yo, sabemos nada®’.'

‘No existe el apoyo real de las instituciones financieras. La banca me da un
trato muy cordial, pero de esa misma manera me dice que debo pagar en los
plazos y condiciones fijadas, evidentemente 10 haré, pero que quede muy
claro que la famosa reestructuracion de adeudeos de pequefias empresas,

como la mia, sdlo es parte de un discurso potitico™ ®

Un comentario adicional, Jose Franco, arquitecto, 39 aros. Es uno de los

tantos tarjeta habientes que tuvieron un proceso legal en puerta.

“Desde mediados de 1993 la clientela bajé considerablemente, ef recurso de
echar mano de una tarjeta para pagar otra solo multiplicé a los acreedores,

los minimos a pagar se volvieron inalcanzables.

Los despachos extrajudiciales contratados por los bancos entraron en accion,
tamadas telefdnicas con amenazas de embargo y encarcelamiento si no
cubria un adeudo de $ 10,000.00 con Banca Confia. En varios casos habié
con ellos para que me aguantaran, me ponian un plazo y me decian que sino

pagaba me iban a embargar”®

Es cierto que estos casos son extremos, y gue son resultado de causas
externas, pero este servird de ejempla para que no vuelva a suceder, y para
que si esto ocurrido hace 4 6 5 afios, no vuelva a darse por el bienestar de la

banca nacional y de los clientes.

¥ Expanston, Mo, abet 12 de 1995, pp. 50
* Evpansibh. Mawco. abeis 12 da 1595, 6. 50
T Expansian. Mexicu, abai 12 de 1995, pR. 50
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Por si fuera poco, algunos bancos fueron intervenidos por manejos
irregulares. lo cual viene a mermar el desarrolio de estos, ademas de generar
una imagen muy poco propicia con las condiciones de mercado que
imperaban. Seria preciso permitir que las instituciones quiebren cuando son
insolventes, o dejar que sigan operando de mala manera, e inyectarles dinero
que realmente no servira de nada, en pocas palabras, falta de calidad en las

organizaciones bancarias.

Observando el panorama que se tenia hace apenas 7 afos en la banca
nacional, y alge realmente preocupante es como se genera desconfianza
dentro de los clientes de la banca, es por eso que los 2 grandes colasos de la
banca nacional (Bancomer-Banamex) tenian el manejo de gran parte del
negocio, por que al ser grandes, generan un nivel de confianza superior al de

los demas bancos, pero esto no significa que sean los mejores.

En el afic de 1997, los embates mas fuertes de la crisis habian pasado v los
bancos trataron de volver al negocio con dos objetivos: captacion vy
rentabilidad, ademds de enfocarse hacia segmentos mas populares de la

poblacién.

La banca mexicana volvio a la vida comercial,

Después de meses preocupados por recapitalizaciones, ventas de cartera al
gobierno, blsqueda de socios extranjeros, las principales instituciones
financieras del pais comenzaron a pensar que la peor fase de la enorme y

dolorosa crisis habia cesado.

En cuanto al panorama general de! sector, el reacomodo de los grupos
financieros no logré configurarse de manera definitiva, aparte de la
recapitalizacion de Serfin, todavia queda por ver cual serd el futuro que

aguardara a aguellos bances que no terminaron de capitalizarse, los cuales
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se vieron en graves riesgos de caer en manos de otras instituciones con
ansias de expandirse o entrar en el mercado. El caso mas citado para estos
efectos es Confia, hoy Citibank, aunque algunos analistas mencionan
también a Bancrecer y GBM Atlantico, instituciones que en el afo de 1997

tuvieron un futuro incierto, hoy en dia se sabe el resultado.

Actualmente, en espera de una reactivacion de créditos, la captacién es el

principai objetivo de los bancos.

Para alcanzar este objetivo, el perfil de clientes ha dado un giro
impresionante, porque tras una crisis y la desaparicion de la clase media, en
un pais de noventa millones de habitantes, la mayoria de estos pobres, la
banca tenia que enfocarse en segmentos con niveles de ingreso inferior,
habiendo estrategias para esto, perc poca calidad en el servicio que estas
prestan, a continuacion, coma se dio ese gira en la banca nacional.

El iniciador fue Bital, cuando fanzd en 1995 vistosos anuncios en los que se
ridiculizaba a sus competidores y anunciaba que no iba a cobrar comisiones,
a la vez que emprendia un impresionante programa de expansion - de
sucursales que, ademas, abrian en horarios hasta entonces pocc comunes,
al respecto de esta situacion se dieron muchas criticas, algunas para bien y
otras para mai, pero de manera un poco distante si con la calidad, ios clientes

se vieron beneficiados de cierta manera.

Al final, nadie pudo evitar copiar de alguna manera la estrategia, los bancos
tuvieron que olvidarse de cobrar comisiones y sacrificar algo de rentabilidad
para enfrentar el auge que experimentd Bital, cuya politica era: expansion y

crear una banca popular.

Pero si bien Bital marco el nuevo punto de partida del nuevo panorama de la

banca en México, esta institucidon no fue la Gnica. En agosto de 1896,
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BBV Argentaria lanzo el libreton que reintroducia el concepto de libreta de
ahorro en un mercado que durante afios parecia haberse olvidado de su

existencia.

Este producto, buscaba explotar la ilusidn det cliente a través de la rifa diaria

de un automavil y a ia vez combinando un rendimiento mensual del 10%.

Y es como se esperaba, con la apertura comercial Hegaron bancos de otros
paises, que han logrado adquirir buenas posiciones dentro del mercado, pero
esperando aun mas, y mientras las organizaciones se mantengan pasivas, 0
aparentemente trabajando con modelos de calidad, los bancos extranjeros

seguirdn ocupando cada vez mas posiciones dentro del negacio.

Cabe sefiatar que bancos como BBV Argentaria en el afio de 1997 contaban
con 300 sucursales, perc su estrategia no fue ampliar tanto su red de
sucursales, sino lanzar nuevos productos, ademas de los que ellos liaman

una nueva cultura bancaria.

Y asi otros bancos siguieron estd estrategia, como tandas Bital, Ia
supercuenta Santander y la superlibreta Bancrecer entre otros, todos estos
con el fin de capturar mercado, pero procesos de calidad consistentes no ha
habido.

En tanto que Bital y Serfin en 1997 se enfocaban en segmentos de mercado
mucho mas populares, pagando intereses atractivos desde depositos muy
pequefios, esto es algo muy importante, ya que si antes la banca estaba
enfocada a segmentos de mercado con ingresos un tanto superiores, ahora
con los cambios de perfiles de los clientes. La gente que emplea la banca

necesita conscientizarse de que existe una igualdad entre todos los clientes,
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no importando su ingrese, o el nivel de operaciones que estos realizan, esto

para efectos de calidad.

En realidad entre los ejecutivos de la banca séle se escucha la palabra
captacidén o ventas que es parecido, pero esto no se puede lograr a plenitud

si los banqueros no se enfocan en prestar un servicio de la mas alta calidad.

Algunos bancos hacen encuestas a los clientes, para saber como los pueden
satisfacer plenamente, pero esto en su mayoria enfocado a rendimientos de
cobro de comisiones, pero poco, muy poco en cuestién de fa calidad en el

servicio que se presta.

Los egjecutivos se encargan de segmentar a los clientes en niveles de ingreso
y estilos de vida, pero deberian saber que en realidad la igualdad de los
clientes debe de existir al prestar el servicio, hoy en dia existen muchos
bancos. y si un cliente no se siente a gusto con el banco en el que ahora esta
atendido, facilmente en cuestion de minutos se puede cambiar a otro banco.

Es mas, se cuestiona en volver al cobro de comisiones, para io cual se
evaluara a cada cliente por separado para ver si le es rentable al banco o no,
no se critica que esté mal, pero los ejecutivos se enfocan en cuestiones que
son tangibles, con el servicio de calidad son cuestiones que aparentemente
no se pueden tocar ni calificar y que pasan un tanto desapercibidas, [o que en
una manufacturera es algo que no tiene razén de ser, por que si el producto
salio mal automaticamente se rechaza, asi que ahora es tiempo de
conscientizar a nuestra gente y en realmente involucrarta, ademas de que

reatmente la calidad es {0 que conviene.

Es clara la batalla que se fibra en el mercado por ver quién obtiene el mayor

numero de clientes, pero seria una lastima que conforme pasen los afios
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flegue un banco det exterior, y poco a poco disminuya el poder hasta ahora
existente de los actuaies bancos, y no se observa una batalla en et mercado
para ver quien sera el que ofrezca el mejor servicio, no en estos momentos,
pero con tantos productos que en rendimientos pueden ser similares, puede

ser que la diferencia la margquen otros factores.

Por un lado grandes colosos bancarios que tienen una amplia y estratégica
red de sucursales, parece que es algo dominante, pero el control que se tiene
en sus programas de calidad es tan superficial que como dice el dicho: ef que

mucho abarca poco aprieta.

Ademas hoy dia en México se vive una ardua batalla entre los colosos
bancarios. tal es asi, que se han anunciado grandes fusiones, como las

siguientes:

1 Grupo Financiero BBVA - Bancomer.
2 Grupo Financiero Santander Mexicano - Grupo Financiero Serfin.

3 Grupo Financiero Scotiabank - Inveriat.

Estas alianzas estratégicas, dan la pauta para lograr muchas mejoras, pero
también pueden crear un gigantismo que derive en demasiadas fallas por la
falta de control, estas no seran tas anicas fusiones de Grupos Financieros en
México, de hecho, se pronostica que solo quedaran tres o cuatro Grupos
Financieros, sin duda alguna es una etapa de cambio, se espera que en esta
nueva etapa de la banca nacional, la calidad se desarrolie, se observa la
entrada de demasiados bancos extranjeros, fo cual es interesante, ya que con
la entrada de éstos, los productos deberan ser de calidad mundial digna de

este nuevo milenio.
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Por eso se plantea y el trabajo esta orientado a la red de sucursales que
dependan del mando de la Matniz, pero que cada sucursal lleve reaimente

acabo su programa de calidad.

Ademas, de que ahora las condiciones del mercado son un tanio cautelosas
por lo visto en el desarrollo de este trabajo, por razones inherentes a la
naturaleza de la banca, de ahi la creacion de un burd de crédito y la
clasificacion de clientes que en un futuro pudieran solicitar un crédito, que es
facit de entender ese tipo de cuestiones, hasta ahora se sabe de como ha
sido el historial de la banca y también del gobierno mexicano. Después de
tantos tropiezos por los que ha pasado la banca, es preferible que sean
cautelosos a que cometan los mismos errores que en el pasado han
mermado el desamrolio. Se sefiala que en el ano de 1995, por primera vez en
mas de 15 afios, el PIB del sector de servicios financieros registré una tasa
negativa de crecimiento de 0.3% al finalizar 1998, a pesar de que Ia
economia crecid en su conjunto 5.1%. el PIB del sistema financiero se

incremento apenas 1.4%.

Mientras esto sucede, el proceso de desregularizacion del sector, las
fusiones, intervenciones vy paricipacién de instituciones financieras
extranjeras ya son considerables, tantc que en 1997 ya controlaban cerca del

25% del sistema bancario.

Ademas de que bancos nacionales tienen costos demasiado altos en
comparacion con los de otros paises, casi en proporcion de 3 a 1, en espera

de que estos costos de intermediacion disminuyan.
Se puede ver la situacion actual de la banca, ardua batalla en el mercado,

poca calidad en el servicio, la fusién del Grupo Financiero Bancomer con

Grupo Financiero Banco Bilbao Vizcaya Argentaria, la compra del Grupo
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Financiero Serfin por e! Grupo Financiero Santander Central Hispano v Ia
creacion del Grupo Financiero Scotiabank — Inverlat, siendo entonces una

sefal de que quien desee mejorar debe trabajar con calidad, para llegar a ser

el mejor.
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CAPITULO 2
APORTACIONES DE LOS GRANDES MAESTROS DE LA CALIDAD.




2.1 Conceptos de calidad

Historicamente no hay una fecha exacla y quien pudo haber definido el primer
conceplo de calidad. A través del tiempo se han encentrado definiciones de
diferentes maestros de la calidad, y cada uno de elios la define de una

manera especial determinada en su momento.

Habtar de sdlo una definicion de calidad resultaria llano, sencilic y poco
enriquecedor, ya que a través del tiempo los conceptos de calidad han
cambiado y en consecuencia, se han ido adaptando a los nuevos cambios y

exigencias determinados por diversos factores.

La modema normalizacion de caracteristicas de un producto, tal vez haya
comenzado con la Revolucién Industrial, durante ia Segunda Guerra mundial
los militares fueron los que definieron la estandarizacion de los sisternas de

Administracién en el particular campo de la calidad.

La normalizacién de sistemas de calidad se extendié después a la industria
nuclear, aeroespacial y finalmente a ia industria convencional, empezando ia
forma de normalizacién de sistemas de control de calidad, con fuerte enfoque
en inspeccion y pruebas de productos, después al preventivo de sistemas de
aseguramiento de calidad. Asi se desarrolid el concepto de calidad en

Estados Unidos, Europa y demas paises de occidente.
De esta manera el concepto de calidad ha pasado a lo largo de este siglo, de

una etapa donde no existia como labor sistematica, a otra, donde el

aseguramiento de la calidad se inicia desde el disefio del producto y su
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respectivo proceso, hasta la culminacion y cumplimiente de las mas exigentes

formas de demandar un producto o servicio.

Partiendo de esto, las diferentes definiciones de cada uno de los maestros de

la calidad se veran a continuacion.

caiidad se define como:

"La conformidad de los productos y servicios con las necesidades de los

clientes internos y externos”.

“Et controt de la calidad no implica lograr la perfeccion. Implica ta produccion
eficiente de la calidad que el mercado demanda”.
Dr. W. Edwards Deming.

Es de suma importancia ver que Deming da un peso mayor al cliente,
especificamente al cumplimiento de sus necesidades, come se menciond
anteriormente, definir el concepto de calidad resulta complejo debide a lo
cambiante que ha sido en los Gitimos afos este tema.

“Aptitud o adecuacién al uso”.
Dr. Joseph M. Juran.

Adecuacion al uso es dar al producto caracteristicas gue satisfagan las
necesidades del cliente, no a la organizacién, sino al cliente, podemos ver Ia
similitud que tiene en contenido esta definicién con la de Deming, en la que el

factor principal es e! cliente.

‘Cumplimiento de especificaciones”.



"Ajuste a los requerimientos”.
Or. Phillip Crosby.

Para cambiar la actitud hacia la calidad, hay que definirla como algo tangible
y no como un valor abstracto y filosdfico, asi es que se tendran que cumpiir
con hechos las exigencias del cliente, es necesario cumplir con los
requerimientos, para lo que es indispensable que todos sepan cuales son

es0s requenmientos.

‘calidad es el compuesto global de caracteristicas de mercadotecnia,
ingenierfa. produccidon y mantenimiento que conforman productos y servicios,
segun el cual, al momento de usarios satisfaceran las expectativas de los

clientes”.

“Sistema efectivo de esfuerzos de varios grupos en una organizacién para la

integracion, desarrollo, mantenimiento y superacion de la empresa’.

Dr. Armand V. Feigenbaum.

Se nota que existe colaboracion que es necesaria en una empresa por los
fecursos humanos para lograr los objetivos establecidos, obteniendo
beneficios para la empresa, el personal y los clientes. Aunque esta definicion
no expresa de forma precisa a qué tipo de superacién se refiere.

‘Es la suma de las propiedades y caracteristicas de un producto o servicio
que tienen que wver con su capacidad para satisfacer una necesidad

determinada”,

American Society For Quality Control y

ef American National Standars Institute.




Se puede observar en este concepto tres elementos importantes:

1 Propiedades y caracteristicas.

2 Producto o servicio.

3 Satisfacer una necesidad.

Estos tres elementos hacen una definicion mas concreta, ya que con las
propiedades y caracteristicas que se le den al producte ¢ servicio se logrard
fa satisfaccion de la necesidad determinada.

Segun el Diccionario Enciclopédico llustrado define a la calidad como:

“...Circunstancias personales de un individuo en relacion con un empleo,

dignidad, etc...”

Durante los afios 60’s se establece a la calidad como:
*Aptitud o adecuacion al uso”.

A finales de los afios 70's se establece a la calidad como: -

“‘Cumplimiento de Especificaciones”

"Ajuste a los requerimientos”.
Durante los afios 80's, surge la norma ISO 8402, que establece las

definiciones de términos basicos en materia de calidad. En esta norma

aparece la siguiente definicion de calidad:

56



“Conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que le
confiere su aptitud para satisfacer unas necesidades expresadas o
implicitas™

En la segunda mitad de la década de los 80’s, toma especial relevancia la
figura del cliente. Por ello aparecen nuevos enfoques relacionados con ta

definicion de calidad, como el planteado por el Dr. Peter F. Dracker.

‘calidad es lo gue el cliente esta dispuesto a pagar, en funcién de lo que

obtiene a cambio y valora™.
Al haber llegado a este punto, se puede hacer la siguiente consideracion:

“Un preducto o servicio es de calidad, cuando satisface las necesidades de

un cliente”.

Historicamente la calidad era considerada como algo més que poseia el
producto o servicio. Es decir, un producto podia tener calidad o no tenerla. El
cliente tomaba la decision de aceptario o rechazaro. En la actualidad. ..

La calidad no es un atributo més.

La calidad es una exigencia de los clientes.

Recordemos ademas que...

Ef cliente es el primero en definir Ia calidad que necesita vy es el ultimo en

evaluar si realmente la recibe.

Hoy, se esta consciente de que, desde el punto de vista empresarial. ..
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Sin calidad es imposible competir.

En funcion de todo o anterior, podemos afirmar que solo hay una verdadera

calidag:

Aquella que contribuye a incrementar la productividad y, en definitiva, va a

incrementar ios Beneficios de fas Empresas.

Ya avanzados los afios 90's, aparece el concepto de calidad que se orienta

por completo a...

Anticipar y superar las expectativas de los clientes.

De lo anterior se deriva el siguiente concepto:

Son los atributos y caracteristicas particulares resultado de un proceso, que

hacen que un producto o servicio satisfaga plenamente las necesidades de

un cliente.
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2.2 Aportaciones del Dr. William Edwards Deming J

William Edwards Deming nacié el 14 de octubre de 1900 en Estados Unidos
de Norteamérica, graduado de la Universidad de Wyoming en 1921,
posteriormente obtiene la maestria en matematicas y fisica en la Universidad
de Colorado, y finaimente cbtiene su Doctorado en fisica en fa Universidad de

Yale,

Inicio trabajando en la planta Hawthorme de la Western Electric en Chicago,
de ahi viajo para trabajar en el taboratorio de fijacion de nitrégeno, en donde
conocié a Walter A. Shewhart, experto en estadistica que trabajaba con Bell

Telephone Laboratories de Nueva York.

Durante varios afics Deming viajo regularmente a Nueva York a estudiar con
Shewhart.

Las teorias de Control de calidad de Shewhart llegarian a ser {a base de su
propio trabajo. En el afio de 1940 realizé un censo a través de muestras,

aplicando lo que habia aprendido de Shewart con un muy buen resultada.

Deming ha sido uno de los méas grandes maestros de la calidad, y algo que es

digno de reconacer es su entusiasmo por compartir ese conocimiento.
De ahi que tuviera que viajar para aplicar su conocimientc algunas veces a

Grecia, pero principaimente a Japon en donde participo conjuntamente con el

comando supremo de las fuerzas aliadas. Japon es uno de los paises que ha
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logrado macro-objetivos a traves de la calidad, fue en Japdn donde conocio a

Ishikawa, quien fue presidente de la UCLJ".

Tras reuniones enfocadas a compartir cenocimientos de calidad ante
dirigentes de dérganos encargados de la calidad, siempre se mostro firme en
su filosofia, a pesar de estar en un pais totalmente diferente al de su
natalicio, pero siempre urgido de progreso, debido a los estragos causados
por la segunda guerra mundial. Un comentaric que hizo en uno de sus

seminarios:

‘Ustedes pueden producir calidad. Tienen un meétodo para hacerlo. Han
aprendido lo que es calidad. Deben llevar 2 cabo una investigacion de
consumo, mirar hacia el futuro y producir bienes que tengan un mercado
durante muchos afios y mantenerse en el negocio. Tienen que hacerlo para

comer..."

¢ Qué institucion bancaria estaria en contra de la manera de ver el negocio
que tenia Deming?, tal vez solo hace falta compartir un poco de lo que

Deming nos dio a conocer.

“Yo les dije que dentro de cinco afios conquistarian mercados en todo el
mundo. Se anticiparon a ese pronéstico. En el lapso de cuatro afos,
compradores de todo el mundo estaban pidiendo a gritos productos

japoneses”?

Tal vez el enfoque de Deming estaba un tanto dirigido a la produccion de

bienes y no tanto al de servicios, pero es muy interesante la filosofia que

" Unibn de C + Ingees gy
" waton Mary, Cémo Adminrstrar con ol Metodo Deming, Ed Nomms, Méxice 1991, pp. 15
* Watton Mary. Come Admiristrar con ef Métoda Deming, Ed. Norme, México. 1981, pp. 18
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Deming tenia hace muchos afios, porque contiene aspectos que aun

prevalecen:
“El consumidor es la parte mas importante de la linea de produccion”.’

Conocimientos que eran compartidos ante industriales de grandes empresas

japonesas que hoy son lideres en sus respectivos mercados.

Tanto fue el éxito del Dr. Deming que se establecid en 1951 el premio
Deming, el cual es otorgado en dos categorias principales: individual y a nivel

de companias.

Grafico de la reaccidn en cadena de Deming.

Los costos se reducen porque hay menos reprocesa,
) . menos erfared, menos demoras y menos obstaculos, y La productividad
Mejorar ta calidad hay mejor empleo del tempo de las magquinas y de fos mejora

matesiales

Capturar ¢l mercade con

mejor calidad y precios —_— Mantenerse enefnegocio g
mas bajos

Proporcionar cada vez
mas empleos

- Dexming. Oul of the Crizis

Este grafico muestra como at mejorar la calidad, los costos bajan.

“No permitan que se presente la falla ... Decir que nunca habra una falla seria
ridiculo. No dije que nunca habria faflas, pero {a frecuencia de estas se podria
reducir y cada vez en mayor medida, ;a cero?, no, pero cada vez mas. Un
continuo mejoramiento de errores, un continuo mejoramiento de calidad

significa costos cada vez mas bajos...™

! Walion Mary, Cémo Admnisirar con of Mélodo Deming, £4. Norma, Médea 1391, po. 18
* Wialtoe Mary, Como Administrar con o Midoda Derming, Ed. Norme, Memcs 1991, pe. 29
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Al enfocarse en un mejor servicio, combinado con una buena disposicion en
el proceso mecanico de la atencién a los clientes, evitaria errores y

aumentarian los beneficios en términos de eficiencia y eficacia.

*Esta relacion en cadena la aprendid la alta gerencia del Japdn.. Se pqede
hablar de calidad, pero si no se sabe que hacer al respecto y como
producirla, entonces calidad es una palabra vacia. No les dejé vanas

palabras™ ®

Tan simple como lo menciona el Dr. Deming, calidad no es una simple
palabra, no es un slogan, no es ocultar resultados ni tampoco es lo que
nosotros llamamos caiidad por publicidad, es o que algunas empresas dicen
a través de los medios de comunicacion hacedores de productos y servicios
de calidad cuando en realidad es tan vacio y Hano como el término sin un

proceso.

Deming siempre definidé que el consumidor es la parte mas importante de la
linea de produccién, considerandose a este dentro de la linea de produccion
y la empresa como un proveedor, esto expresado en un sencilio diagrama de

flujo que la alta gerencia de! Japén utilizo consideradamente.

* Wation Mary, Como Administrar con el Métoda Daming, Ed. Norma, México. 1981, pp 31
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/ Investigacién de consumo
"’/—-"7 Disefio y redisefio T

Proveedores dc maleriales

y equipo Consumidores
Recepcién y prueba de

materiales

, ensamble, inspeccdn

f

Pruebas de procesos, maquinas. métodos, costos

Derming. Ouwt of the crisia

El Dr. Deming establecid un método basado en 14 puntos y siete

enfermedades mortales que a continuacion se veran:

Punto uno: Crear constancia en el propésito de mejorar el producto

y el servicio

En este primer punto el Dr. Deming hace referencia al futuro de las
organizaciones y menciona que la gerencia tiene dos clases de problemas,

ios de hoy y los de manana.

Los problemas de hoy, tienen que ver con las necesidades inmediatas de la
compafiia: como mantener la calidad, igualar la produccién con las ventas, el

presupuesto, el empleo, las utilidades, el servicio, las relaciones pablicas, etc.
Para fo cual se requieren planes a futuro, en el caso de que las instituciones

bancarias tuvieran una mejor planeacién con vista puesta en el futuro se

gvitarian tantas situaciones dificiles, y no solo preocuparse por el

83



cumplimiento trimestral de las ventas, porque de qué sirve esto si dentro de
tres o cinco aftos pueden quedar fuera del negocio debido a una mala

planeacion.

Deming maneja cuatro factores los cuales contribuiran a lograr el objetivo de

este primer punto:

I.  innovacién.

£n este primer punto se consideran alternativas para intreducir en el mercado
nuevos productos o servicios, unicamente los que satisfagan plenamente a
los clientes, y para esto se debe realizar un minucioso analisis.

. Invertir recursos en investigacion y en instruccion,

Para estar preparados para el futuro se deben sentar las bases. No se puede
innovar si no hay investigacion y empieados debidamente instruidos.

lli. Continuo mejoramiento del producto y el servicio.

Este factor esta enfocado totalmente a la satisfaccion de nuestros clientes e

implica siempre constancia, siempre mejorar.

El perfeccionamiento nunca termina, siempre se pueden hacer mejoras, dia a
dia se puede cambiar para mejorar, de lo contrario lo haria la competencia, la

puerta al perfeccionamiento esta abierta para quien desee entrar.

IV. Invertir en el mejoramiento de equipos, muebles e instalaciones, y en

nuevas ayudas para la produccion tanto en la oficina come en la planta.



Es necesario invertir en equipos y materiales para una realizacion optima de

todas las funciones que se realicen en las organizaciones.

Un dia escuchamos un comentario que decia: ¢ Sabes qué pasa si un gerente
no cumple sus metas trimestrales?, al otro dia ya no trabaja en &l banco, hay

que preocuparse por cumplir las metas, | que importa la calidad 1.
Punto dos: Adoptar 12 nueva filosofia

La calidad debe ser inherente a nuestro trabajo, a nuestros jefes, a la alta
direccion, ante {as condiciones actuales no se debe trabajar con erores, con
apatia, todos los errores o fallas que se tengan, al final de cuentas los

pagaran los clientes, son ellos quienes nos compran.

Las empresas rara vez aprenden de la satisfaccién de sus clientes, los

clientes no se quejan, simplemente se cambian de banco.

Este punto queda en manos de la Gerencia y Directores, si ellos se
concientizan, sera un gran avance, a manera de cascada que invelucre

finalmente a todo el personal.
Punto tres: No depender mas de la inspeccion masiva

“La calidad no se produce por la inspeccion, si no por el mejoramiento del

proceso”.®

Si de enirada se hacen las cosas bien, no seria necesario hacer tantas
revisiones, tampoco se considera que se debe eliminar del tode la inspeccion,

pero en todos los casos, el objetivo de toda compaftia debe ser la calidad por

* Wakon Mary, Céme Admmistear con ol Método Deming, Ed, Norma, Maxco. 1991, pp. 67
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inspeccion, o las famosas visitas al departamento de calidad, en las gue
previo aviso se pone todo al corriente y aparentemente todo esta bien, que lo
mas dificil es hacer conciencia en la gente para que realice su trabajo bien y
a la primera, ademas, la inspeccitn puede causar costos, que bien se podrian

invertir en otras cuestiones.

Punto cuatro: Acabar con la practica de adjudicar contratos de

precio basandose exclusivamente en el precio

Este cuarto punto no tiene tanta relacion con este estudio, pero no seria

bueno pasarlo por alto.

Punto cinco: Mejorar continuamente y por siempre el sistema de

produccion y servicios

Al igual que toda la calidad, el mejoramiento no se logra de la noche a la

mafiana. La gerencia esta obligada a mejorar continuamente.

Toda ia organizacién debe tener el objetivo de implantar el mejoramiento
contindo, y esto no solo en el servicio, el mejoramiento se debe dar en todos

fos departamentos de la organizacion.

El Dr. Deming subraya que la gerencia debe tomar ta iniciativa. Solamente la
gerencia puede lograr el mejoramiento de ta calidad y la productividad.

Es muy poco lo que los empleados pueden lograr por si solos.
Algo que debe quedar claro es que solucionar problemas, no equivale a

mejorar continuamente, es mejor evaluar aspectos como si nuestra

organizacion se estuviera desempefiando mejor que el afio pasado 0 que



hace dos afos, si el mercado es mas eficaz, si los clientes estan mas
satisfechos, o si el orgulio o el desempefio de los empleados ha mejorado. Si
la compafiia pone en practica el punto cinco, seguramente tendra una

respuesta a las anteriores cuestiones.

Punto seis: Instruir la capacitacién en el trabajo

La capacitacion es fundamental, en este rengién ta banca no presenta
problemas, ya que la capacitacién que da es buena, pero no excelente, lo que
se podria modificar seria que la capacitacion que se da dentro de las
sucursales fuera mejor, el mundo de ia banca es cambiante dia a dia, lo que
hoy es vigente manfana ha sufrido cambios, lo gue con simples
memorandums o minutas no pueden ser cubiertas como capacitacion,
ademas se puede implementar el uso de graficos de control para saber del
desemperio de un trabajador. Y cuando la productividad ha alcanzado un
nive! estable, la capacitacion seria innecesaria, por lo que es necesario que
todas las empresas reciban alguna capacitacidn en el significado de las
variaciones en su trabajo y es preciso que tengan un conocimiento basico de
los graficos de control. S5i se establecen nuevos equipos o procesos, también

debe haber reentrenamiento.

Lo que en términos de calidad es imprescindible, capacitar y compartir ¢l
conocimiento ayudara a conseguir los mejores objetivos, con los que se
beneficiaran todos los integrantes de la organizacién y principalmente los

clientes.
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Punto siete: nstituir el liderazgo

Al igual que algunos de fos puntos anteriores, el liderazgo es tarea de la
gerencia. Y detectar las barreras que impiden a dos trabajadores

enorgullecerse de lo que estan haciendo, las principales barreras som.

« Enfasis en cantidad, no en calidad.
= Hacer las tareas rapidamente en lugar de apropiadamente.

+ No escuchar sugerencias, enire muchas mas.

Por lo cual la tarea de los supervisores es colaborar con el drea operativa,

ayudar a los empleados a realizar mejor st trabajo.

En fin, el liderazgo es algo tan importante que requiere de una minuciosa
seleccidn del personal que tiente las diversas jefaturas, dentro de los

0rganismos.
Punto ocho: Desterrar el temor

Esto debe darse en todos los niveles, ya que siempre hemos pensado que el
miedo es lo mas poderosc que tiene el hombre, y mas si se presenta dentro
de las organizaciones, en muchas ocasiones la gente tiene miedo de sefialar
los problemas por temor a gue se inicie una discusion, ¢ peor aun, de que fa

culpen de un problema.

Seguir ideas nuevas es muy riesgoso y en muchos de los casos se tiene

miedo al cambio.

La gente dentro de las organizaciones teme perder su aumento de sueldo, su

ascenso y en el peor de os casos su empleo. Teme a que sus superiores
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puedan sentirse amenazados y se desguiten de algiin modo si se muestran

demasiado audaces o hacen demasiadas preguntas.

“Para lograr mejor calidad y productividad, es preciso que la gente se sienta

segura™’

Para que esto se logre también se requiere de sensibilizacion por parte de la
gerencia, que escuchen, que hagan uso de ese liderazgo, que no solo sea
descendente la comunicacion ni tampoco solamente ascendente, que sea

reciproca.

tUn comentario; “Ei miedo tiene un precio temriblemente alto, el miedo esta en
todas partes. despojando a {a gente de su orgullo, hiriéndola y privandola de
una oportunidad de contribuir a la compania. Es increible fo que sucede

cuando la gente se libera de las garras det temor" ®

Es sumamente importante el comentario a cerca de privar a la gente de
contribuir a la compariia, en ocasiones las companias cuentan con gente
ioven llena de muchas ideas, pero debido a fa rigidez de las organizaciones

este talento es desaprovechado.
Punto nueve: Derribar las barreras que hay entre las areas de staff
La esencia es crear y mantener el trabajo en equipo a nivel micro y a nivel

macro, crear metas que sean compatibies y que beneficien a todos para que

ta inconformidad se vea disminuida al maximo.

" Walton Mary, Cama Adminkstrar con of Métade Deming, Ed. Notma, México 1991, pp. 30
" Wittton Mary, Come Admnistrar con el Métado Deming, Ed. Norma, Mexico. 1991, pp. 81
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Es mejor trabajar en equipo, trabajar para la compafiia y crear armonia dentro

de la organizacion.

En un banco si la gente se ve coordinada tanto en los niveles operativos

como en los niveles superiores los resultados seran mucho mejores.

Pero nuevamente es tarea de la gerencia crear esta comunicacion, y de igual
manera a nivel macro asi como a nivel micro, que seria dentro de una
sucursal, generar ese trabajo en equipo, del cuat mucho se habla, pero poco

se obtiene.

Punto 10: Eliminar los slogans, las exhortaciones y las metas

numéricas para la fuerza laboral

Segun Deming los slogans nunca le sirven a nadie para hacer un buen

trabajo, ya que “Genera frustraciones y resentimientos”.*

Con vision general acerca de este punto, se tiene que lo que afecta
considerabiemente es querer hacer grandes cosas con tan pocos insumos y

en materia de capacitacion querer crear realidades con frases vacias.

Cero defectos y Hagalo bien la primera vez, son slogans de calidad clasicos,
pero, ;Como lograrlo?, si no existe una verdadera cultura de calidad, hacer
calidad no es facil, no es instantaneo, por lo que no se puede hacer a través
de las palabras magicas y obtenerlo esporadicamente, la calidad es un

proceso.

! Wation Mary, Cama Administrar con o Mtodo Daming. Ed. Notma, Méxice. 1991, pp. 34
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Es igual que las metas cuantitativas tan clasicas que existen dentro de los
bancos, que generaimente no poseen un método, es seguro que con un

método seria mas faci! y uniforme conseguir el logro de las metas.

Lo que debe ser claro para los gerentes de los bancos es que aunque los
pasillos de las sucursales bancarias estén llenas de carlufinas con frases
acerca del logro de ia calidad, es muy dificil que a través de estos, se den

grandes resultados satisfactorios y que sean para competir entre los mejores.
Punto once: Eliminar las cuotas numéricas

A nivel operativo quizas dentro de un banco sea dificil para poder hacer creer
a los gerentes que esto sea cierto, ya que el factor eficiencia estaria de por
medio, ademas de que las cuotas de atencidn diaria quedarian restringidas,
pero, de qué le serviria al banco atender mil clientes en un dia por caja o por
ejecutivo si esta atencion es tan rapida y pésima, que daria mucho que

desear.

¢, Cudl es el trabajo?, ;atender a cien o doscientos clientes?, o satisfacer las
necesidades de los clientes, sabemos que es un tanto dificil de entender esto,
y mas adn cuando este enfoque ha prevalecido durante muchos afios, pero
se denota que con los avances tecnoldgicos se han reducido mucho los
tiempos de operacién, y se le puede dedicar mas tiempo a la atencidn de

nuestros clientes.

Seria interesante fijar metas de calidad y ver la relacion que tenga con los

resultados de otros factores dentro de la organizacién.
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Punto doce: Derribar tas barreras que impiden el orgullo de hacer

bien un trabajo

Simple y sencillamente es escuchar a los empleados, tal vez directa o
indirectamente, que expresen sus frustraciones por no poder desempediar un
trabajo como elios quieren, ; Qué opinan del trabajo?, ¢ Que opinan de sus
jefes?, se debe tener un gran criterio para escuchar quejas o sugerencias, sin
tener ningun temor por algin tipo de represalia, ser laboraimente muy
profesional, y lo mas importante atender esas sugerencias, mostrar
disposicion y flexibitidad ante esas peticiones, siempre y cuande estas sean
coherentes y contribuyan a lograr un trabajo con calidad dentro de la

organizacién.

Atendiendo esto con una verdadera conviccion sera de gran ayuda para que
los empleados se sientan orgullosos de su trabajo, de los productos vy
senvicios que prestan y que sientan que lo que hacen es imprescindible para
ta organizacion, para que estas también den un mayor esfuerzo.

Punto trece: Instituir un programa vigoroso de educacién y

reentrenamiento
Los empleados deben adquinr continuamente nuevos conocimientos y
nuevas habilidades que se necesitan para manejar {os sistemas, es necesario

el reentrenamiento y la educacion real.

La educacion y el reentrenamiento deben preparar a la gente para nuevos

cargos y respensabilidades.

"¢ Cémo ayudar a los demas a mejorar?, ;Qué entiende usted por mejorar?,

diriamos entonces gue hay un temor generalizado hacia la Instruccion. A ia

72



gente ie da miedo fomar un curso porque creen que podria no ser el indicado.
Nuestro consejo es: tomenlo y busquen el mas indicado posteriormente, ¢y

cHmo hace para saber que no es el indicado?, estudie, aprenda y mejore.. e

Cierto es gue en ocasiones la gente cree que porgue se le manda a un curso
y los resultados obtenidos no son buenos, las consecuencias seran pecres,
hace falta promover el acercamiento entre el departamento de capacitacion y

hacer saber que los buenos resuitados seran para el bienestar de todos.
Punto catorce: Tomar medidas para lograr la transformacion

Todo queda en manos de la gerencia, tendrd gue implementar los trece
puntos anteriores, siempre mejorar, ya que el perfeccionamiento nunca

termina.
Pero, ¢, Como lograrlo?, se puede hacer siguiendo el ciclo Shewart.

*El ciclo Shewart se explicd en todas las conferencias para la alta gerencia
que se dieron en el Japdn. Yo lo ensefié a los ingenieros, a centenares de

ellos...™"
Ahora se vera en que ef ciclo Shewhart.

« Paso une: El primer paso es estudiar un procese y decidir que cambio
podria mejoraro. Para esto es necesario tener informacion, ya que sin

datos es imposible lograr cambios.

+ Paso dos: Efectie las pruebas o haga el cambio, preferentemente en

pequefa escala. Estadisticamente se utilizan las muestras, que es

::anm,mmwmuromu Métode Deming, Ed Norme, Maxioo. 1891, pp. 9233
Waton Mary, Como Administrer con &f Método Deming, £d. Morma, Mownco. 1931, pp. 94
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equivalente a la pequefia escala, vy asi podremos estudiar de mejor forma

las variaciones o los cambios.
« Paso tres: Hay que verificar los resuitados obtenidos.

s« Paso cuatro: Seleccionar las cosas buenas que se aprendieron y de ser
necesario repetir el ciclo, esto se puede aplicar perfectamente en
cualguier tipo de sucursai bancaria, lo gue es una ventaja, ya que con

menos personal es mas facil involucrar a loda la gente.

E! ciclo Shewhart

(Cubles podran ser los logros més
impartantes de este equipo? 4Qut

Estudie tos resultados. ) . . -
£Ctué aprendimos? o T, - Ongblos podrian ser  deseables?
BT Rt A, Py hay asequibles? ;Es

hacer nuevas
cibnes. En caso afirmativo,
g un cambio o una prucba.

Observe los efectos producides por Consiga datos que sean faciimente
el cambic o ia prueba. asaquibles, mediante los cuales se
podifan contestar las preguntas

3 2. presentadas en el pascl. O efectie

el cambio o {a prueba, segon la

decisibtn que se haya tomado,

preferentemente efr pequefia

escala.

Paso 5, Repta el paso 1 baséndose en los o« imientos acumudad

Paso 6. Repita el paso 2, y asi sucestvamente.

Dermung. Out of tha Crisis

Todo eslo se puede lograr, pero siempre orientado a lograr la completa

satisfaccion de los clientes.
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Segun Deming ademas de realizar el ciclo Shewhart, se deben llevar a cabo

los cuatro puntos siguientes:

1

A como de lugar y con toda la vocacion necesaria, cumplir los trece
puntos anteriores, ser constantes en el proposito, que todo el personal
comprenda los trece puntos anteriores y ademas que sepan como
ponerlos en practica, ya que de no ser asi tal vez no todos estén
orientados a lograr el mismo objetivo, esto puede resultar conveniente a

través del trabajo en equipo.

Los gerentes deben aceptar que lo antes hecho era insatisfactorio,
sentirse apenados por fos resultados anteriores y que deben aceptar el
cambio, esto se debe hacer con coraje, lo que quedo atrds estuvo mal y

ahora los cambios seran totalmente para bien.

Nuevamente se presentan los factores de capacitacion, ahora a través de
seminarios, cursos y reforzamiento, es necesario que se involucre a todo
el personal, deben de entender los catorce puntos y ademas las

enfermedades mortales que se tratardn mas adelante.

Un factor que beneficia un proyecto como este que va orientado a una
sucursal bancaria, es que la mayoria del personal tiene la capacidad
intelectual para poder entender una filosofia de esta naturaleza, por lo

que representa una ventaja de algunas otras organizaciones.

Para lograr el continuo mejoramiento, es necesario el trabajo en equipo,

los cuales atacaran las vanaciones negativas que tengan los procesos.

Ahora es necesaric analizar las siete enfermedades mortales y algunos

obstaculos:

1

Falta de constancia en &l propésito.
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La faita de constancia en el propésito significa €l fracaso para cualguier
empresa. Una compafiia que no piensa mas que en cumplir con las
metas a corto plazo (trimestrales, semestrales, etc) dificiimente
continuara en el negocio. Es por esto gue la difusion de la nueva filosofia
debe ser total dentro de la empresa ¢ en este caso, en la sucursal, y

como ya sabemos no debe ser sdlo a través de slogans.

Un factor que dificulta la constancia en el proposito son los constantes
cambios a los que se encuentran expuestos los programas, €l cambio del
personal que dirige los programas, fambién afecta, ya que en ocasiones
no se cuenta con un criterio unificado. En alguna ocasion realizd una
entrevista por parte de investigadores en materia de calidad con un
gerente de una sucursal bancaria. Realmente fue una decepcién el saber
de los comentarios, dijo que el departamento de calidad era tan variable
que no sabia ni siquiera que era lo que guerian, hoy exigen una cosa,
mafiana eso ya no opera, quién los entiende, ‘falta de unificacion de
criterios; asi la constancia en el propdsito nunca se lograria. Es
compromiso de la gerencia no padecer esta enfermedad dentro de su

organizacién,

Enfasis en las ulilidades a corto plazo.

Como se tratd en tos capitulos anteriores dentro del mundo bancario
existe una fuerte batailla para ganar mas mercado, mas captacion hoy,
quizas mas créditos manana, no sabemos, lo que si es cierto es que no
importa sacrificar calidad con tal de tener grandes masas de clientes

insatisfechos.
De que sirve captar mil clientes a diario, si la mitad de estos estaran

parcialmente insatisfechos, no se duda que dentro del negocio el dinero

es el dinero, pero si combinamos los procesos con la calidad, sera
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sorprendentemente satisfactorio y lograr lo que los gerentes quieren que
es captar cada dia mas mercado y que esto se vea incrementado con
calidad.

Evaluacion del desemperio, clasificacion segin el mérito o analisis anual.

El impacto mas importante que causa este tercer punto, es la
desintegracion, que cada quien trabaje para su bien, y no para el bien de
la organizacion, ademas de que cuestiones como estas generan grandes

diferencias.

Generalmente estas evoluciones del personal se hacen en periodos
ciertos de tiempo, lo que limita la planificacién a largo plazo. Es decir la

planeacién estratégica.

Ademas de que en este tipo de cuestiones examinan a la gente en lo
cuantifativo, pero no en lo cualitativo, lo que causa una gran
desmotivacion entre el personal, la gente que lo hizo bien se sentira
tranquila, y la que este por debajo del promedio se sentird minimizada
debido a la evaluacién, ademas ;De qué servira la evaluacion?, si arroja
datos que presumiblemente sean dudosos, la gente de fos bancos debe
estar involucrada, no se deben crear grupos dentro de la misma
organizacion, eso hay que dejario para los politicos, el objetive de este
trabajo es hacer de el negocio bancario el mejor, y si es a través de la

unidn es mas facil y probable que se logre.

La evaluacidn va a tener tres tipos de resuitados:

. El personat que estd por debajo de los limites inferiores de
calificacion.

. E! personal que estd por ariba de los limites superiores de

calificacion.
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1. E! personal que esta dentro de los limites.

Asi como se clasificd rapidamente en cinco o seis renglones ias
calificaciones, asi se crearan divisiones entre el personal bancario, y no
seria realista pensar que todos estén por arriba de los limites superiores,
y si asi fuese, tampoco seria realista pensar que serd por siempre, es
mejor trabajar en equipo y dia a dia hacer algo por el bien de la

Institucion.
Movitidad de ia alta gerencia.

Esto es resultado de las metas a corto plazo y de los pocos planes a
largo plazo, al carecer de estos, la gerencia que obviamente no se
involucra en planes a largo plazo, cambia sin importar ademas de sentir

insatisfaccion por el trabajo.

Desaforiunadamente son cosas que estan fuera de nuestro alcance,
quizas algunas de las cuestiones parezcan un tanto utépicas para la
empresa bancaria mexicana, pero hay que tomar lo bueno y hacerlo

consistentemente.
Manejar una compaflia solo basandose en cifras visibles.

Indudablemente el dinero es lo mas importante para cualquier negocio, lo
reflejan los estudios financieros, el balance general y muchos otros
documentos que son conocimientos bdsicos de contabilidad, se puede
saber cuando hube pérdida, cuando fue utilidad y lo mas importante

cuanto.

Pero, a manera de ejemplo ¢ Saben ustedes qué documento puede decir
cuat es el impacto en la institucion cuando el afio pasado se tuvieron
250,000 clientes insatisfechos?, ¢Cudntos de estos se cambiaran de
banco?, (Cuantos de estos cancelaran cuentas, seguros, inversiones,
afores, etc?, se puede decir que no hay documento exacto aun, no

porque sea imposible generaro, si no porque fa gerencia no esta
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interesada, lo que si se puede saber es que si cada uno de fos 250,000
clientes en promedio liene una cuenta con 100,000.00 pesos, se realiza
un calculo matematico para saber cuanto dinero tendra la competencia
para el afto venidero, cuestidn de enfoques y de realidades, esto se deja

a consideracion de ustedes.
6 Costos médicos excesivos.

Este factor no es tan importante en el negocio de la banca, ya que no hay

ningun problema de este tipo.

7 Costos excesivos de garantia, fomentados por abogados gue trabajan

sobre |la base de honorarios aleatorios.

Debido a ia naturaleza del negocio bancario no es necesario y poco
afecta, ya que los hancos tienen sus propios departamentos juridicos.

Para finalizar se veran algunos obstaculos:

+ Descuido de planificacién y transformacion a largo plazo.

+ Suponer que la solucion de problemas es la automatizacion, las
necesidades mecéanicas ¢ electrénicas.

+ |nstruccién obsoleta.

¢ Depender de departamentos de control de calidad.

*  Cumplir especificaciones.

Esta es la esencia de lo que Deming ha aportado.

ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLICTITA
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2.3 Aportaciones del Dr. Joseph M. Juran

Nacido en Estados Unidos de Norteamérica, inicié su carrera profesional
como ingeniero en 1924 y en 1851 publicd su primer libro titulado: E/ Manual

de Control de calidad, que le encumbro internacionalmente.

Al igual que Deming, Juran fue invitado al Japdn a principios de los afios 50’s
por la (JUSE"), con el fin de conducir seminarios para ejecutivos de nivel
medio y alto. Sus conferencias tienen fuerte contenide administrativo
enfocado a la planeacidon, organizacion y responsabilidades de la
Administracién en la calidad, en la necesidad de establecer metas y objeiivos

para fa mejora.

La amplia experiencia laboral de Juran en Administracion, lo ha hecho
enriquecer su ambito no solo dedicandose en la calidad, sino a los principios

comunes de ta actividad administrativa.

Ha recibide mas de 30 medallas honorificas en 12 paises, y al igual que
Deming la mas alta condecoracion que puede obtener un ciudadano
extranjero en Japon, la segunda orden del tesoro sagrado, que le fue
entregada por el emperador comeo reconocimiento al desarrolio del control de

calidad en el Japon.

Ahora se vera por gue Juran ha sido tan importante para el desarrollo de fa

calidad a nivel mundial.

* Unisn de Canfificos e ngenionos Jponeses,
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Principalmente se le conoce por el concepto de calidad de un producio como
adecuacion al uso, y su frilogia de ls calidad que tiene como elementos la

planeacion de calidad, control de calidad y mejora de ia calidad.

Se puede ver en el anexo 1 lo gue Juran define como adecuacion al uso, esta
implica aquellas caracteristicas de un producto que el usuario reconoce que

lo benefician. La adecuacion al uso siempre sera determinada por el usuario.

Todas las instituciones humanas se han involucrado en la prestacion de
productos o servicios para los seres humanos, la relacién es constructiva sélo
cuando los productos o servicios responden a las necesidades de precio,

fecha de enirega y adecuacion al uso.

» Calidad de disefic. En esta parte de la calidad se asegura que el producto

disefiado satisfaga las necesidades del cliente.

+ (Calidad de conformancia. Esto es el proceso de elaboracion de un

producto o servicio.

« Disponibilidad. Esta parte de la calidad, tiene que ver directamente con el

desempefio y vida (til del producto.

Debe asegurarse que el producto, una vez recibido por el usuario,
proporcione el servicio para el que fue disefiado, en forma continua y
confiable, y en el caso de que este requiera mantenimiento, sea sencillo de

realizarse.

Finalmente, el servicio técnico tiene que ver con el factor humano de la

compafiia.

El servicio de soporte técnico debe tener una velocidad de respuesta 6ptima,

ser integro y competente.
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Se tratara de manera breve lo que es la trilogia de ia calidad. Esta se

compone de tres factores:

1 Control de calidad.
2 Mejora de nivel o cambio significativo.
3 Pianeacion de calidad.

Planaacidn da la calidad (antes

de s n) Controd de la calidad (Dwrante 1a operacion)

Pico esporadico
40 '

Costo de {a baja calidad L.
Zona oviginal de Control de calidad

201
Nueva zona de Control de

Inicio de operaciones | Desperdicio crénico {una

oportunidad de Mejoramiento de fa
A mejoramiento) calidad
0
4] Tiempo
A
i Lecei aprendidas

Diagrama do Ia trilogda de Juran

Tocando el factor del control, Juran hace mencidén a que un proceso no se
puede mejorar si no esta bajo control, es decir, que las variaciones gue

presente sean normales.
La acciones de mejora de nivel estan centradas en realizar cambios en el
procesc gue permitan alcanzar mejores niveles promedio de calidad, para lo

cual hay que tocar las causas comunes mas importantes.

Pianeacion de la calidad, estas acciones tienen como fin integrar los cambios
y nuevos disefios de forma permanente a la operacién normal del proceso.
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Estos cambios pueden provenir de acciones de control 0 mejora inclusive de

disefio con el fin de satisfacer nuavos requerimientos del mercade.

Se puede ver el enfoque de Juran, con un matiz mayor de ingenieria, pero

jamas descuida lo que es e! cliente, el cliente siempre esta presente.

Debido a la importancia de Juran en el modelo de calidad, se hara un analisis

mas detallado de cuestiones como las anleriores mas adelante, pero por

ahora tomemos en cuenta cuestiones recientes, o que ahora prevalece en

tos mercados, lo que servira para alcanzar los objetivos.

Para Juran existen condiciones cambiantes en los negocios que impactan a la

calidad y son los siguientes:

1

Competencia: En este rubro se tiene que anteriormente el término de
calidad implicaba pagar mas, hoy en dia se pueden obtener productos de
calidad, obtenidos a un precio considerablemente bajo, como lo
mencionamos, si no e agrada al cliente algun detalle, simplemente
cambia de proveedor, y ain mas en el sector servicios, asi que por lo

tantc debemos de ser muy cuidadosos.

Clientes que cambian: Actuaimente los clientes no piden cafidad, exigen

calidad.

Niveles mas alios en las expectativas de los clientes: Las mejores
expectativas, combinados con la competencia, crean nuevas
modalidades, como puede ser que el cliente exija un mejor servicio ain
después de ia venta. Proveniente de esto se tiene una definicidn de
calidad: La calidad es la satisfaccién del cliente, por lo que vemos

reforzado el enfoque de Juran al darle el lugar que merece al cliente.

Se vera como es que Juran define la salisfaccion del cliente, |a divide en dos

componentes: Caracteristicas del producto y falta de deficiencias.
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1 Las caracteristicas del producto tienen un efecto importante en los
ingresos por ventas, a través de la participacion de mercado, precios

superiores, etc.

2 La falta de deficiencias tiene un mayor efecto, los costos a través de la

reduccion de desperdicio, retrabajo, quejas, etc.

Las deficiencias se establecen en diferentes unidades como: errores,
defectos, fracasos, fuera de especificaciones.

Para Juran el logro de la calidad requiere el desempeiic de una amplia
variedad de actividades identificadas a tareas de calidad. Estas funciones
siguen una secuencia de eventos relativamente invariables como lo que se

conoce como espiral de la calidad, ver anexo 2.

Es interesante analizar que Juran inicia el ciclo con la Investigacion de
Mercado, por lo que se verad aqui un gran enfoque hacia la satisfaccion de los

clientes, ¢ lo que se vio anleriormente adecuacion al uso.

Juran dice que “La Administracion de la calidad es ef proceso de identificar y
administrar las actividadés necesarias para lograr los objetivos de calidad de
una organizacion™.* Si se centra en el concepto de identificar, se tiene gque de
primera instancia se pensaria en la gerencia como responsable de este
proceso, pero seria muy interesante el involucramiento de todo e! personal,

para identificar estas actividades y no confundirlo con ef liderazgo.

Definitivamente para que cuaiquier proceso de calidad se de es necesario
fundamentarlo en un liderazgo inspiracional y practicas sobre el medio
ambiente que favorezcan Ja calidad. Inclusive en ef caso de la trilogia de los

procesos de calidad si careciera de esta cultura de calidad no seria

'T Juan Josaph M., AndRsis y plareacion de i calidad, kic Graw Hel, Muava Yot 1097, pp 7



totaimente efectiva. Es por eso que los gerentes tienen la principal

responsabilidad de crear esta cultura de calidad dentro de ias Instituciones.

Ademas, el mejorar la calidad no es solo imagen, también se reducen los

costos originados por etiores y el retrabajo.

Hoy en dia la reciente importancia que se e dé a la satisfaccion del cliente, a
la amplia aplicacién de conceptos de calidad y a la participacion de todos los
empleados, ha dado origen a una nueva disciplina que es el TQM:” El TQM
es el sistema de actividades dirigidas al logro de clientes complacidos,

empleados capaces, iNgresos mayores y costos mas bajos.

Suena interesante el TQOM, pues estd al alcance de todos, los bancos
necesitan un enfogue de este tipo, claro que con sus propias adecuaciones ai
uso, como diria el maestro Juran, ahora se vera lo que en esencia es el TQM,

en sus partes mas importantes.

Apreciacion de la calidad en toda ia compahia. Antes de empezar cualquier
programa de calidad se debe tener una referencia de dénde esta y de cdmo
esta, por tal motivo debemos llevar a cabo una evaluacién formal de la
calidad con la que se podra vistlumbrar el Total Quality Management.

1 Lla dimensién del problema de calidad.
2 Las areas que demandan atencién.
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Por lo tanto:

“Evaluacion de la calidad™” sera el término que se use para describir una
revision de estado de calidad en toda la compafifa. Esta evaluacién

comprende los factores siguientes:

Costo de la baja calidad.
Posicion en el mercado.
Cultura de calidad en la organizacion,

HOWON -

Operacion del sistema de calidad en {a compafiia.

Es recomendable tomar estos puntos como base, aunque pueden
incrementarse, generalmente se hacen evaluaciones cada afio 0 cada dos

anos.

Se analizara el primer factor:

Costo de la baja calidad. Este concepto surge aproximadamente en los afios
50's con muy diversos enfoques para lo que se tocara el concepto en el

sentido de codmo la calidad influye para la reduccion de costos.

Generalmente a los costos de la calidad se les agrupa en 4 grandes

categorias gue son los siguientes:
1 Costos de fallas internas:

Estos se asocian con defectos que se encuentran en la etapa previa a la

entrega del producto o servicio al cliente, algunos ejemplos son;

? Juran Joseph M. Andfisis y planapcion oo I3 cattad, M Graw HE, Nusve York, 1997, pp 15



Desperdicio.

Retrabajo.

Analisis de fallas.

Matenales de desperdicio y retrabaje (de los proveedores).
Inspeccion del 100%.

Reinspeccién y volver a probar.

Pérdidas de proceso evitables.

Rebajas.

Costos de fallas externas:

El origen de estos costos se asocia con defectos que se encuentran

después de que el cliente recibe el productc. Estos no existirian si no

hubiera defectos, algunos ejemplos son:

L ]

L ]

Costos de garantia.

Conciliacion de quejas.

Material regresado.

Concesiones (por no cumplir con estandares de calidad en productos

ya aceptados.)

Costos de evaluacion:

Estos costos se criginan al determinar el grado de conformancia con los

requerimientos de calidad, algunos ejemplos son:

Inspeccion y prueba al recibir.

Inspeccién y prueba en proceso.
inspeccidn y prueba al final.

Auditorias de la calidad de! producto.
Mantenimiento de la exactitud def equipo.

Inspeccion y prueba de materiales y servicios.
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« Evaluacidon del inventario, (para el banco seria la cartera ©

expedientes).
4 Costos preventivos:

Estos son costos en los gue se incurre al mantener los costos de fallas y

de apreciacion al minimo, algunos ejemplos son;

+ Planeacion de fa calidad.

+ Revisién de nuevos productos.

« Control de procesos.

+ Auditorias de la calidad.

« Evaluacién de la calidad del proveedor.

* Entrenamiento.

*Como definicién estricta, el costo de la baja calidad es la suma de los costos

en categorias de fafias internas y externas®."

Se ha hablado de los costos de la calidad, pero se vera cuales son las

razones de éstos:

1 Cuantificar ta dimension del problema de calidad en términos de dinero,
mejora la comunicacidn entre los Administradores medios y ia alta

Administracion.

2 Se pueden identificar oportunidades mas importantes de reduccion de
costos. Los costos de la calidad no se encuentran como una masa
homogénea, mas bien son el conjunto de segmentos especificos, cada
uno debido a una causa en particular. Estos segmentos son de diferente

tamano y unos cuantos son responsables del grueso de los costos.

" Juran Joseph M., Andlichs y ploneacion de b calkdad, Mo Graw ML, Nueva York, 1997, pp. 16
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Este es un punto importantisimo porque a través de éste se pueden
identificar las oportunidades para reducir la insatisfaccidn del cliente y las
amenazas asociadas con poder vender el producto. Algunos costos de la
baja calidad son el resultado de fallas gue tienen lugar después de la
venta, el tiempo perdido y las molestias del cliente son in cuantificables.

Es necesario hacer un andlisis minucioso de los costos de la calidad,

ademas, es revelador hacerlo a manera de porcentaje de ventas, con la

relacion de la ganancia, o la calidad sobre e! punto de equilibrio.

La relacion entre los costos de fallas internas y los costos de fallas externas

es también significativa. Los primeros por lo general sefialan la necesidad de

programas de planeacion y produccion, mientras gue los segundos casi

siempre sefialan la necesidad de programas sobre disefio de productos y

servicio a clientes.

Pero en cuestion de costos no todo se puede ver, lo cual se conoce como

¢ost0s ocultos de la calidad.

Prqggc_':goée;j tadero
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Como se puede ver hay innumerables costos ocultos, razon por o que €s
imprescindible tomar conciencia de la importancia de valorar las acciones de

control que posteriormente veremos.

Analizando el segundo factor;

El siguiente factor es algo que preocupa a todos los funcionarios de los
bancos, la posicion en el mercado, que esta enfocado a la calidad.

Es necesario entender cuat es la posicion de la calidad de la Institucion en el
mercado con relacion a la competencia. Este factor es importante para lograr

incrementos en los ingresos por ventas, ademas de que da un panorama de:

1t Posicién respecto a la competencia.

2 Identifica las oportunidades o pefigros. Este segundo punto se debe basar
en la investigacion de mercados y planear el estudio en un equipo que
incluya personal de mercadotecnia, desarrolio del producto, calidad y

produccion.

Es necesario dar respuesta a estas 2 incognitas:

a) (,Cudl es la importancia de la calidad del producto, segin lo ve el

consumidor?.

b} ¢Como se compara nuestro producto con los de la competencia respecto

a cada una de las cualidades, segun io ve el consumidor?.

Obviamente se necesitan las opiniones de los clientes, opiniones de gerentes

y empleados son inttiles para este punto.




Es importante complementar la investigacion de mercado, como por ejemplo

el andlisis de quejas.
Analizando el tercer factor:

El siguiente factor es la cuitura de calidad en la organizacidn, para analizar
este punto es necesario considerar que la Institucion Bancaria ya trabaja con
un programa de calidad, siendo asi se podrd ver si realmente ha ejercido

liderazgo y qué tan conscientizada se encuentra la gente.

Cuando los empleados de una organizacion tienen opiniones, creencias,
tradiciones y practicas que conciernen a ia calidad. se tiene cultura de calidad
en la compania, desafortunadamente nuestros bancos no cuentan con esa
cultura de calidad, pero si existe la cultura de las metas, para nuestro criterio

si se combinan estos dos aspectos se podrian obtener mejores resultados.
Se puede evaluar fa cultura de calidad a través de:

1 Discusiones en grupos de interés de empleados.

2 El uso de cuestionarios por escrito, el cual podra contener las preguntas

siguientes:
» ;Entiende usted que es buena calidad?.

¢« Por favor, diga cual cree que es la actitud de los gerentes hacia la

calidad.

e Sefale tres causas de la mayoria de los defectos.
Enfre muchas mas, los resultados obtenidos son de gran valor, tanto en las

discusiones de grupo como en los cueslionarios, y depende del tipo de

Institucion ta complejidad de estas tecnicas.
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Analizando el cuarto factor:

El cuarto factor es la apreciacidn de las actividades actuales de la calidad,
esle punto lo evalla de manera global, esto tiene estrecha relacion con el
premio nacional a la calidad, de! cual se tratara en un apartado especial mas

adelante.

Para ejemplificar este punto se tomara como referencia el analisis de una
agencia del gobiemo estadounidense, aplicado a 20 compafiias que tenian
las calificaciones mas altas y que aspiraban al premio Malcolm Baidrige.” Las

tres conclusiones clave fueron;

1 En casi todos los casos, las compafias fograron mejoras en relaciones
humanas, productividad, satisfaccion del cliente, participacion del
mercado y utilidades.

2 Seis caracteristicas comunes contribuyeron a mejorar el desempedio:
enfogue hacia ei cliente, liderazgo de ja alta Administracion, implicacion y
participacion de empleados, cultura corporativa abierta, toma de

decisiones basada en hechos y asociacién de proveedores.

3 Las compafias requirieron un promedio de dos afos y medio para

obtener los primeros beneficios,

Con esto se puede ver que son factores en comun y que cuestan trabajo,

pero que los resultados innegablemente valen el esfuerzo.

Pasando a otro punto de interés que se reconoce como pianeacién de la

calidad e ingresos por ventas.

" Prertio e la calided olofgado Snoakmaenie an E.U A
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Se tiene que: “En las organizaciones lucrativas, la contribucién de fa calidad a

los ingresos por ventas ocurre a través de varios medios”.'s

* Incremento en la participacion de mercado.
* Aseguramiento de los precios de primera.
+ Logro de una economia de escala a través de una mayor produccion.

* Logro de ventas competitivas Unicas que cimienten la lealtad a la

marca.

Recordando que hoy en dia la competencia es indiscriminada, los bancos
compiten con productos que pueden parecer diferentes, con rendimientos
algunos mayores y otros menores, pero la calidad puede ser la ventaja
competitiva que marque la diferencia, contribuyendo esta a Ia satisfaccién del

cliente.

Para respaldar el contenido anterior se puede recurrir a una base de datos
conocida como PIMS”, este programa se dirige a la determinacion de cémo
las dimensiones claves de la estrategia afectan a las utilidades y el
crecimiento. En Estados Unidos mas de 450 compaiiias con impacto de las
estrategias de mercado sobre las utilidades contribuyen con datos que

afirman la postura anteriormente mencionada.

Demostrando que los negocios que tienen tanto participacion de mercado
mayor como mejor calidad, tienen ingresos mucho mayores que los que
tienen menor participacion de mercado y una calidad inferior, lo que

demuestra una relacion entre ambas partes.

".llnnJﬂuphM.Mh‘shyph_:hnd-hmm,mcmmﬂ,mvm_1997,90 83
* Profit Impact of Macket Strstagies
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“La importancia de la calidad segun lo establece el estudio PIMS hace
evidente que el desarrollo de una estrategia de negocios debe dar una aila

prioridad a ia calidad®."

Se pueden tener puntos de referencia en cuanto a ta competencia, ésta no
debe marcar el ritmo, si no al contrario, cosa dificil para algunas empresas,
pero deben de ser innovadoras en sus puntos débiles y quizas no imitar.

Después de desarroliar fos planes estratégicos para desarrollar o adoptar las
mejfores practicas. Tales estrategias estan por su puesto, dirigidas tanto a

retener clientes actuales como a captar nuevos clientes.

De hecho la baja calidad afecta tanto a las ventas como a los procesos de
operacion, aunque los segundos tendrian que estar en segundo termino, si un
cliente se va del negocio para cambiarse ficilmente a otro ademas de su
decision, le comunicara las mafas razones por las que decidié cambiarse, por

lo menos a 6 personas mas.

Y lo que aparentemente puede satisfacer a los clientes “X°, podria no
satisfacer a los clientes”Y”, con estc no se pretenden hacer sistemas de
ecuaciones complicadas para la comprension de aquellos que lean el texto,
simplemente se quiere decir que entre los clientes existen niveles de
satisfaccion que aunque en promedio la calidad sea buena, es suficiente para
que el cliente no regrese, o se cambie al banco de la esquina, lo que también

se aplica al nivel de satisfaccion del manejo de las guejas de los clientes.

‘Las gquejas resueltas son una satisfaccion menor que completa dars como

resultado ventas y pérdidas significativas™."”

" Juran Joseph M, Anakars y panescen da e caidiad, Mo Griw MR, Nueve York, 1997, pp 84
"JuranMu,mluﬁywnuhm,wmmum_mvo«, 1997, pp. 88



Existe una frase que hoy en dia es comuin, el comprender las necesidades
del cliente. 1o que necesita como prerrequisito para cumplir las metas de
ventas, tomar en cuenta la realidad de que existen innumerables productos
bancarios y bancos que cumplan con las especificaciones, y como
mencionamos antenormente existe una pandad en cuanto a caracteristicas y
atributos, pero no satisfacen las necesidades del cliente tan bien como lo

hace el lider del mercado o el futuro lider.

Por eso es necesario clasificar en tres grupes a los clientes para fines de

calidad.

1) Aquellos que hacen hincapié en que el precio inicial de compra es tan

importante o mas que la calidad.

2} Aquellos que evalian alternativas en cuanto al precio inicial y a la calidad

en forma simultanea.

3) Aquellos que hacen énfasis en obtener lo mejor, aungue esto es mas a
nivel de percepciones, no deja de ser importante, pero mas importante
aun es no cumplir con las especificaciones o niveles estandar, si no darle
el gusto al cliente de estar en e mejor banco, prestando fa mejor calidad

del mercado.

Las diferencias en calidad se pueden traducir en una participacion de
mercado o bien en precio optimo, para esto es de gran utilidad categorizar las
diferencias como una ayuda para desarrollar la superioridad en la calidad

para productos nuevos o modificados, estos son los siguientes:

1 Diferencias que son obvias para el usuario; Son productos o servicios
que poseen una caracteristica deseable que no tienen los productos
competidores y como resultado, un precic mayor © una mayor

participacion de mercado si el precio es competitivo.
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2 Diferencias que se traducen en economia para el usuario: Algunos
productos se ven parecidos pero son distintos en su operacion,

mantenimiento u otros costos.

3 Diferencias que son menores pero demostirables: En ocasiones una
superioridad peguefia pero demostrable puede ser una herramienta de

ventas poderosa.

4 Diferencias aceptadas por convencimiento: Algunas veces no es sencillo
que el comprador verifique la diferencia en calidad, pero una
demostracion del proveedor puede persuadirio de aceptar esta diferencia

como verdadera.

Se puede ver gue existen diferencias en cuanto a calidad que definitivamente
son ventajas competitivas, y que en el negocio de los bancos son
importantisimas, tanto que pueden ser la llave al éxito del negocio.

Juran dice: “El logro de la superioridad en calidad requiere entender a fondo
las necesidades de fos clientes y después traducirios a una especificacion y a

un producto fisico o un servicic™."®

Con esto se tiene que al buscar y encontrar diferencias en calidad, se
contribuye a lograr una mayor satisfaccion de clientes acluales y contribuye

también a la aceptacion del producto en el mercado potencial.

Para planear la calidad Juran presenta un marco de referencia para la

planeacion de productos nuevos o existentes,

* Jurin Joseph M., Antirsts y planescidn de ka cabdad, Me Graw Hill, Hugva York, 1997, pp. 92



Aplicar mediciones < >

Actividades Resuliados
Establecer metas de calidad —

/ Lista de metas de cabidaa
Idertificar las que impactan al
chiente \A

Lista de clientes
Descubrir necesidades del cliente /

Lista de necesidades del chente
Desarollar  caracterfsticas  del
producto

Disedios del producto
Desarrollar  caracteristicas  del
proceso

Disefios del proceso
Establecer controles del proceso,
transferr a operaciones

Proceso ksto para producir

Mapa de caminos hacis la plansacidn da Ia calidsd

Sin duda es importante tomar en cuenta aspectos tan importantes como

éstos, aungue desafortunadamente lo vemos lejos de realizar en México.

Siguiendo con el estudio se vera que es el control de calidad, controf se

reflere al proceso que se emplea con el fin de cumplir los estandares, y esto

consiste en observar el desemperio real para compararlo con algin estandard

y después tomar medidas si el desempefio observado es significativamente

diferente del estandard.

Secuencia universal del control:

1 Seleccionar el sujeto de control, 6 sea, lo que se quiere regular.

B oW N

Elegir una unidad de medida.
Establecer una meta para el sujsto de control.
Crear un censor que pueda medir el sujeto de control en términos de la

unidad de medida.

5 Medir el desemgpefio real.
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6 Interpretar la diferencia entre el desempeno real y la meta,

7 Tomar medidas (de ser necesario) sobre la diferencia.

Esta secuencia se aplica para cualquier tipo de control, es irnportante que los

gerentes la conozcan y apliquen.

“El control es un elemento de la trilogia de procesos de calidad, esta dirigido

al cumplimiento de ventas y prevencion de cambios diversos™. ™

Es necesaric gue los empleados se encuentren en un estado de autocontrol
que permita a la persona tener dominio completo sobre el logro de los

resultados planeados,

Ahora se vera de manera breve o que es fa secuencia del control de catidad.

a) Sujeto de control: Aplicandolo a los bancos tiene que ver en esencia con
las metas de desempefio y logros, es necesario aplicar los siguientes
pringipios:

1 Los sujetos de contro! de calidad deben estar orientados al cliente

externo, quien afecta los ingresos por ventas.

2 Los supervisores de Control de calidad deben ser suficientemente

extensos para poder evaluar el desempefio organizacional real.

3 Los supervisores de control de calidad deben reconocer ambos
componentes del control de calidad, es decir, falta de deficiencias y

caracteristicas del producto.

4 Los sujetos de controt de calidad se pueden identificar obteniendo

ideas tanto de los clientes como de los empleados.

" Juran Jasaph M., Analisis.y planeacktn da b calidad, Mc Graw MR, Huma York, 1897, pp. 99
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5 Traducir los sujetos de controt de calidad & numeros para una

comprension mejor.

b) Unidades de medida:

Es una cantidad definida de alguna caracteristica de calidad que permite la
evolucion de esa caracteristica en ndmeros. Esto no es mas que el

establecimiento de una caracteristica para la estandarnizacién en un proceso.

Cada sujeto de control debe tener una meta de calidad, esto es, debe estar
dirigido a un fin de calidad. Para el establecimiento de metas de calidad se

deben tomar en cuenta los cnterios siguientes:

= Legitimos: Debe tener validez oficial.

+ Medibles: L.os ndmeros proporcionan ia claridad.

« Logrables: Con un esfuerzo razonable.

« Equitativos: Para todos los individuos del mismo nivel.

o Sensor. Es un método o instrumento que puede llevar a2 cabo la
evaluacidn y expresar hallazgos en nimeros y términos de la unidad de

medida.
Ei ejemplo mas comun es el de los censores gue se encuentran en las lineas
de espera de los bancos, lan sencille de entender que se puede aplicar a
cuaiquier ambito,

c} Medicion del desempefio real.

Ya teniendo el sujeto de control, pulir los aspectos que aparentemente

afectan y distorsionan el desempefio reat.
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d) iInterpretacion de la diferencia del desempenio real v ia meta:

Esta fase consiste en comparar las medidas con las metas y decidir si alguna

diferencia es suficientemente significativa para justificar ia accion.

LIMITE DE CONTROL

UMITE DE CONTROL

Gridfizo de Control

e) Acciones iomadas sobre las diferencias:

Este ultimo paso tiene como objetivo realizar las acciones necesarias para

reslablecer el proceso a un estado de cumplimiento de las metas.

Seran necesarias acciones para tres tipos de distintas condiciones:

1 Efiminacion de fuentes cronicas de deficiencias, aunque el ciclo de
retroalimentacién no es el adecuado para este tipo de problemas,

podermos utilizarlo.
2 Eliminacién de fuentes esporadicas de deficiencias.

3 Ajuste continuo del proceso para minimizar la variacion,

Obviamente no todos los problemas son iguales, ademés, es mejor tratar de

evitar problemas que continuamente estar resolviéndolos.

La solucidn de problemas {apagar el fuego) consiste en acciones de

diagndstico y reparadoras aplicadas a los problemas esporadicos.
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Una solucién de problemas poco efectiva puede dar como resultado la
perdida de ganancias. Se requieren los mismos dos elementos: diagnéstico y

remedio.

El problema esporadico es resuitado de algin cambio diverso, asi que el
diagnéstico se refiere a descubrir cual fue ese cambio adverso. La accion
reparadora elimina el cambio adverso para recuperar el standard. Una
corporacion llamada Masanto desarrollé una serie de pasos para encontrar la
causa de la desviacién entre el desempefio esperado vy el real, a continuacion

se describe:

Paso 1.- Estado de desviacion: Aqui se hacen preguntas para identificar un

solo efecto y un solo objeto o grupo de objetos relacionados.

Paso 2.- Especificacion de la desviacién: La naturaleza de la desviacion se
describe en téminos de lo gue esta relacicnado con ella y lo que no. Las
preguntas sobre la desviacion incluyen ;Qué? ¢Donde?, ;Cuando? ¥y

JCuanto?.

Paso 3.- Identificacion de caracteristicas Gnicas de |la desviacién.

Caracteristicas tnicas
Estd involucrado Mo estd involucrado de o involucrado® Cambios
i Que?
¢ Donde?
éCudndo?
LCuanto? ]

Andhzs de desviacdn
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Punto 4.- Busqueda de cambios: Se usa fa matriz y se hace la pregunta ;Qué
ha cambiade en, alrededor de, o sobre esta caracteristica (nica, si ha

cambiado algo?, las respuestas se dan en la columna de cambios.,

Punto 5.- Desarrollo de causas posibles: Para cada cambio se hace ia

pregunta ¢ Cémo pudo ese cambic causar la desviacion?.

Punic 6.- Prueba de causas posibles respecio a la especificacion: Se
compara cada causa posible con {a informacién en las descripciones de estd

invalucrado y no esta involucrado y si se coincide con ia informacién.

Punto 7.- Verificacién de la causa: Se intenta reproducir la desviacion usando
la causa mas probable, o se elimina la desviacién usando la causa mas
probable.

Individuatmente existen miles de problemas diferentes, pero es de gran
utilidad utilizar un procedimiento para la solucion de esto.
Se puede ver como el control es necesario en cualguier accién que se lleve a

cabo dentro de fa Institucion.

Ahora se vera uno de los puntos de mayor importancia, esto es la (AEC).”

La administracion estratégica de la calidad segin Juran “Es el proceso de
establecer metas de calidad a largo plazo y definir el enfoque para cumplir

esas metas" ®

Aungue algunos bancos han incorporado planes de calidad, no todos han

logrado resultados que realmente sean satisfactorios.

* Administrackn Estratégica de 1 calidad
F Juran Joseph M., Andkss y plarewcion oé fa caided, kic Gram -l Nodrs York, 1837, pp 145
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Administracion estratégica de la calidad,

La esencia de la (AEC), nace del ciclo administrativo de la calidad que

inCluye:

+ Politicas de calidad.

= Metas de calidad.

« Organizacién de metas.

+ Planes para cumplir las metas.

e Estructura organizacional.

* Recursos.

*  Medicion de |2 retroalimentacion.

+ Revision del avance.

» Incentivos basados en el desempeiio segun las metas.

+ Capacitacion.

Ahora se veran las partes fundamentales de cada elemento del ciclo.

Politica de calidad. Todos los aspectos de politica de calidad deben estar
hechos en la medida de cada compaiiia. Sin embargo, algunos aspectos son
fundamentales y cualquier compafia que vaya a preparar una politica de
calidad por escrito debe tomarlos en cuenta, estos son:

* ¢(Qué nive! de clientela constituye el mercado de la compania?

* ¢Debe luchar la compafia por el liderazgo en la calidad, la competitividad

y la suficiencia?.

‘Conforme la compafiia crezca al grado de incluir productos vy servicios

muitiples, se vuelve evidente que no existe un conjunio de politicas de
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calidad que pueda ajustarse a todos. Este problema se resuelve creando

varios niveles de politicas de calidad”.?

Ser especifico en cuanto a la politica de calidad en el negocio es
imprescindible, sin embargo, no basta con redactar la politica de calidad y
hacer carteles con esa politica, se tiene que comprobar que la politica de

calidad se cumpila.

Ademas, las poiiticas de calidad no tienen que ser vagas. Pueden ser io

suficientemente especificas para proporcionar una guia Gtil.

Las politicas de calidad establecen:

1. Un principio a seguir.

2. Que debe hacerse, ¢ pero, como debe hacerse?.

Metas de calidad.
Las metas se pueden crear para innovacién o para control.

Las razones para crear metas innovadoras son las siguientes:

1 Lograr o mantenerse en el liderazgo.

2 Se han identificado oportunidades para mejorar el ingreso a través de una

mayar adecuacion al uso,

3 la participacion de mercade esta disminuyendo por falta de

competitividad.

4 Se tienen demasiados problemas en el negocio. fallas, reclamaciones,

devoluciones.

# Juran Josaph M., Andlisls y planeacin de la catidsd, Mc Graw Hil, Nueua Yark, 1997, pp 120
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5 Se tiene una imagen pobre con clientes, publico y ofros grupos de

personas externas.

Ahora las metas para el control tignen las razones siguientes:

1 Los administradores piensan que el mejoramiento no es econdmico, €s
decir, el costo de innovar no se recupera.

2 Eldesempeiio actual es competitivo.

3 Existen pocas sefiales de alarma, pocas reclamaciones o problemas

internos.

4 Existe la necesidad de innovacion, pero no es el momento de
emprenderta porque;
a) No se ha llegado a un acuerdo sobre los problemas especificos.

b) Elclima para una innovacién de calidad no es favorable.

Todas aquellas compafias que opten por las metas de contra! estan
expuestas a quedar rezagadas dentro del mercado, o que generalmente
pasa es guedar satisfecho con las especificaciones, y manienerse dentro de

los estandares.

Para el establecimiento de metas de calidad se pueden uiilizar fas fuentes
siguientes:

a) Analisis de fallas externas y repetitivas.

b) Propuestas de personal clave.

¢) Propuestas en buzones de sugerencias.

d) Datos sobre el desempefo de productos comparades con los de la

competencia.
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e} Comentarios de clientes.

Se ha comentado gue el perfeccionamiento nunca termina, Juran dice: “Las
compaftias que aspiran a la excelencia con frecuencia establecen metas que

estdn mas alla de lo que es evidente que se puede lograr”

Siempre exigirse mejorar, siempre, pero al decir siempre implica dia a dia
para 1o que es necesario el apoyo de todos y cada uno de los empleados.

Una caracteristica esencial de la (AEC) es la comparacion competitiva, lo que
sirve como un indicador de la competencia con de el negocio, que resulta ser

de gran utilidad, por io que siempre se debe tomar al mejor del ramo.

Cabe sefalar que la comparacion ademas de servir como un estandard de
comparacién, sirve como un medio de auto evaluacion para el mejoramiento
subsecuente. El enfoque de busqueda del mejor desempefic en cualquier
Institucion es una contribucién vatiosa del enfoque de comparaciones.

Para realizar una adecuada comparacion competitiva es necesario seguir

estos pasos:

1 Determinacion de caracteristicas para elegir una organizacidon como
comparacion.

Determinacién de organizaciones que serviran como comparacion.
Recoleccidn de datos.

Determinacion del mejor de su clase.

Analisis del estado de una compaiiia contra el mejor de su clase.

b W N

Establecimiento de metas y su integracién en la planeacion global de |a
empresa.
7 Desarrollo de estrategias y pianes de accion incluyendo marcas.

 Juran Joseph 4., Andlisin y planeacitn de 1 calidad, Mc Grrw Hill, Nuwea York, 1997, pp.123



8 Seguimiento del desarrotlo comparado con las marcas.

Resuita necesario que las metas sean alcanzables, ademas, es indispensable
llevar a cabo una depuracién de metas, para lo que es necesario hacer o

siguiente:

a) Division y subdivision de metas hasta que se identifiquen los
procedimientos especificos que deben realizarse.

b} Asignacion de responsabitidades para reatizar estos procedimientos.

¢} Tomar las medidas necesarias para proporcionar los recursos requeridos.

Es imprescindible que exista comunicacién de metas hacia arriba y hacia
abajo, notese algo que hace Banc One, anualmente desarrolla un plan de
calidad por sucursal que arregla ia estrategia de la compaiiia en metas de

calidad, cubre cinco areas:

+ Liderazgo.

« Utilizacidn de recursos humanos.

* Informacion y analisis.

* Aseguramiento de calidad de productos y servicios.

» Satisfaccion de clientes.

Seria interesante hacer un proyecto de este tipo dentro de alguna de las
Instituciones bancarias de este pais. seguramente los resultados serian
sorprendentes, ademas de que se lograria un involucramiento del personal

que redituaria en participacién para el cumplimiento de metas.
Se sabe que la calidad cuesta, algunos bancos ya utilizan programas de

calidad, pero por muy bueno gue sea el programa de calidad y mientras la
gente no sepa lo que es calidad nc se podra llegar muy lejos, y lo mas
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importante es el ; Como?, como se puede lograr calidad, muchos gerentes de
sucursales estan conscientes de que deben estar dentro de los eslandares,
ellos lo saben, ellos lo pueden entender, pero ellos no hacen el trabajo, el
trabajo lo hacen todos, desafortunadamente los programas de cafidad no

cuentan con una fase de entrenamiento y capacitacion que sean de calidad.

A continuacidn se enunciardn por que algunos programas de entrenamiento

fracasan:

= No proporcionan el entrenamiento en el momento gue se va a usar,
« Falta de participacion de los gerentes.
« Confiabilidad en el método de ensefanza det adiestramiento.

s Faita de comunicacién durante el entrenamiento.

Se verd como se puede lograr la implantacion de la (AEC), esta comprende

cinco factores que son:

1 Decidir. Esta fase tiene como objetivo generar un cambio como
consecuencia de malos resultados del programa actual de calidad o que

responda a fines de innovacion.

2 Preparar: En esta fase se entrena a la administracion y algunos gerentes

escogidos.

3 lniciar: Esta fase exige mayor adiestramiento, proyectos piloto de calidad,
revision y ampliacion de varios sistemas administrativos para poner en

marcha y sostener el nuevo enfoque de calidad.

4 Ampliar. Esta fase se encarga de desglosar el nuevo enfoque a otras
unidades organizacionales formando equipos, sistemas de medicion,

iniciativas de calidad individuales y entrenamiento adicional.

S Integrar: Cuando la calidad se convierte en una forma de vida.
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Indudablemente todo esto no se logra de la noche a fa mafiana, por lo que es

necesario superar [0s obstaculos siguientes:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

g)

Falta de liderazgo.

Falta de infraestructura para la calidad.

No entender el escepticismo.

La administracion supone que el enfoque de exhortacion funciona.

No comenzar en pequefo y aprender de las actividades piloto.

Pensar que las técnicas especificas son el medio principat para lograr las
metas.

Subestimacién del tiempo y recursos requeridos.

Es importante estar conscientes de to que se puede obtener con la calidad, y

no claudicar, ser el mejor implica esfuerzo, no se da por casualidad o suerte,

todo tiene una causa y un efecto,

Se puede ver que el programa es complejo, pero piensen . ¢ Quién lo llevara
a cabo?, deberd de haber alguien que lo ejecute, pero antes debe de existir

una organizacion, es decir, personal gue coordine las actividades de calidad.

Al igual que las metas, el enfoque para la coordinacién de las metas de

calidad, tiene dos variantes;

a)

b)

La coordinacion para el control: Se logra mediante la linea normal y los
departamentos del personat de apoyo, es en esencia a través de! uso de
procedimientos formales y del ciclo de retroalimentacion. Los ciclos de
retroalimentacion toman la forma de auditorias de ejecucion comparados

con los planes, muestreo para evaluar la calidad.

La coordinacidn a través del uso de equipo de proyectos de calidad y

otras formas organizacicnales para crear los cambios.
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La coordinacion para crear cambios es mas adecuada, ya que en la primera
se nota conservadora, y dificilmente podria lograr mejoras de calidad, e!

cambio es lo mejor y mas ain cuando se esta dentro de un medio cambiante.

Para programas especiales, es necesario la creacion de nuevas formas
organizacionales, tales como: consejos de calidad, equipos de mejoramiento
de calidad, circulos de calidad, fos que pueden ser permanentes o temporales

segun la necesidad.

Pero para el logro del éxito es necesario e! liderazgo por parte de la alta

Administracion, por 1o que se requiere:

o Establecer y servir al consejo de calidad.

+ Establecer paoliticas de calidad.

+ Eslablecer y desplegar metas de calidad.

+ Proporcionar los recursos.

+ Proporcionar adiestramiento orientado al problema.
e Estimular el mejoramiento.

+ Proporcionar recompensas y reconocimientos.

Cuando se menciona consejo de calidad es un grupo de Administradores de
alic nivel, que desarrollan la estrategia de calidad que guian y apoyan su
puesta en marcha. Los consejos se pueden establecer a diferentes niveles:
Corporativo, Divisional o por Sucursal. Para cualquier nivel, sus miembros

deben pertenecer a la alta Administracion.

Cada consejo debe preparar un enunciado de su misién que incluye

responsabilidades tales como:

¢ Formular la politica de calidad.
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+ Estimar las dimensiones generales del probtema de calidad.

+ Establecer una infraestructura que incluya consejos de calidad, el sistema
de proyectos y la asignacion de responsabilidades.

« Planear el adiestramiento a todos niveles.

= Establecer apoyo para los equipos.

 Proporcionar ia coordinacion.

= Establecer nuevas medidas para la revisién del avance.

= Revisar el enfoque de calificacion de méritos.

= Disefiar un plan para otorgar reconocimientos.

« Establecer un plan de publicidad de actividades relacionadas con la

calidad.

Es importante mencionar que aspectos como la calidad, no se pueden tratar
en juntas multiasuntos, en los que se tratan aspectos como captacién o
ventas, tal vez cuando la calidad se vuelva una forma de vida se podria

tratar, pero al principio debe ser un tema exclusivo.

En los mandos medios que son tan importantes como los anteriores, se

deben lievar acabo las funciones sigutentes:

» Determinar problemas de calidad para solucionarlos.

* Servir como lideres de varios tipos de equipos de calidad.

+  Servir como miembros de los equipos de calidad.

« Servir en las tareas de apoyo en el consejo de calidad al desarrollar los
elementos de la estrategia de calidad.

» Guiar actividades dentro de su propia area, demostrando un compromiso
personal alentando a sus empleados.

* Identificar a clientes y realizar juntas con ellos para descubrir y tomar en

cuenta sus necesidades.
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A este nivel estan todos los gerentes de sucursales en bancos, la pregunta
es: ¢llevan a cabo las funciones que anteriormente se mencionaron?, si la
respuesta es no, entonces como puede ser que se diga que existe buena

caldad.

Finalmente se tiene a la fuerza de trabajo y los empleados de este nivel

tienen como funcion:

+ Sefialar los problemas de calidad para su solucion.

» Fungir como miembros en los distintos tipos de equipos de calidad.

= ldentificar los elementos de sus propias tareas que no cumplen con el
criterio de autocontrol,

» Adquirir mejores conocimientos respectc a las necesidades de sus

clientes.
Es necesario trabajar en equipo para obtener mejores logros.
Juran dice: “La organizacion del futuro estara influida por la interaccion de los
sistemas que estan presentes en todas los organizaciones, el sistema técnico

y el sistema social, de ahi el nombre de sistemas socio técnicos™ ?

En ef anexo 3 se pueden ver de manera breve y simplificada algunos tipos de

equipos.

Se pueden ver diversas funciones en cada uno de los equipos, siendo mas

especificos, ver en el anexo 4 como opera un equipo dentrc de un banco:

“annmn_masaymmnmhm.wcaww.mvm_ 1997, pp. 145
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La gente, es lo mas importante para el éxito de cualquier programa de

calidad.

Por lo que es necesario crear una cullura de calidad a traves de la

organizacién, que vea a diario la calidad como ta meta mas importante.

*Se define cultura de calidad como el patron de habitos, creencias vy
comportamiento humano concernientes a la calidad. La tecnologia tienta la

cabeza, la cultura tienta at corazon™.

La cultura de calidad puede ser negativa ¢ positiva.

» Cultura de calidad (-); Esconde las fallas.

= Cultura de calidad (+); Sube la escalera para deleitar al cliente.

{a cultura puede cambiar. Se puede transmitir una conciencia de calidad,
evidencia del liderazgo de la alta Administracidn, posibiidades de
capacitacion, desarrollo personal, de participacion y proporcionar

reconocimiento y compensaciones.

Para comenzar con la concientizacion sobre calidad es necesario difundir
informacion scbre el estado actual de Ia czalidad en la institucion, con el fin de

evidenciar fa magnitud del problema.

Ademas de demostrar los posibles beneficios al adoptar e carnbio o la nueva

cultura de calidad.

* Juran Joseph M., Anatisis y planeacian de ta catidad, We Graw Hi%, Nueva York, 1997, pp. 158
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Pero esto no sdlo debe ser informado, sino continuamente reforzado, el
reforzamiente es logrado a través de la medicién y ésta a su vez, tiene su

base en el controf que se vio anteriormente.

Mantener una conciencia de calidad puede proporcionar un arregio de ideas y

técnicas.

Estos incluyen: boletines, aspectos de calidad en la agenda de todas ias
juntas, negocios de calidad dadas por ejecutivos y conferencias de calidad

impartidas en la institucion.

Algo que es importante para lograr todo lo anterior, es el estilo de liderazgo
de los gerentes , estos tienen fa misién de liderear el proyecto de calidad ante
su gente, ademas de tener un compromiso personal que verdaderamente se

note.

También tarea de la gerencia es delegar responsablemente la autoridad. La
delegacion responsable es particularmente prescindible cuando se trata de
fuerzas de trabajo. Pero, ademas, significa animar a las personas a tomar la
iniciativa y ampliar sus aicances, también significa dar apoyc si se cometen

errores.

Lo mas importante es la participacion de los empleados, ahora se vera io que

dice Juran al respecto:
“Es tenfador creer que para inspirar la accion sobre la calidad debemos

comenzar por cambiar las actitudes de las personas. Un cambio de actitud
entonces debe flevar a un cambio en e! comportamiento. En la realidad
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sucede todo lo contrario, pero si primero cambiamos ef comportamiento de

las personas en consecuencia cambiaran sus actitudes™.®

Para poder cambiar el comportamiento, se puede utilizar como herramientas
la participacion personal en actividades de calidad, la gente adquiere nuevos
conocimienios, ven los beneficios de las disciplinas de calidad y obtiene un
sentido de logro al resolver problemas, es por eso que se debe de fomentar la

participacion a todos los niveles.

Una vez lograda la participacién habra elementos que destaquen, para los
cuates es muy alentador dar reconocimientos o compensaciones.

Las formas de reconocimiento pueden ir desde un sencilio mensaje verbal por

un trabajo bien hecho, hasta algan trofeo o alge simbdlico modesto.

En ocasiones los programas de reconocimiento son mas dtiles que las

compensaciones monetarias.

Existen varias maneras de compensacion como son los incrementos de

salarios, bonos y promociones.

Seria interesante dar este tipo de reconocimiento a la gente que
continuamente tiene 1a voluntad y el deseo de mejorar, es decir, el caming al

perfeccionamiento.

Ahora se realizara un analisis de un factor que puede ser una realidad a
través de un buen programa de calidad y una buena implantacidn, esto es

una ventaja competitiva, esta ventaja puede ser lograda por muchas vias,

 Juran Josaph M., Andlixis ¥ planeacién de la calidad, Mc Graw HEl, Nuava York, 1997, pp. 172



perc estara enfocado a identificar y analizar las necesidades de los clientes,

siendo estas sus categorizaciones:

1 Clientes externos: Estos pueden ser potenciales o actuales, se debe
tener cuidado ya que en los bancos los clientes externos son

innumerables.

2 Clientes internos: Estos inciuyen a todas las funciones que el producto o
servicio impacta, tanic en niveles administrativos como en niveles

operativos.

3 Proveedores como clientes: Este punto es muy importante ya que debido
a que los bancos trabajan con dinerc que reciben de los clientes externos
que & la vez son los proveedores, sea motivo suficiente para tomaries

doble consideracion.

Se debe reconocer que algunos clientes son mas importantes que otros. Es
comin gue alrededor del 80% del valumen total de las ventas se realice con
cerca del 20% de los clientes, estos son los pocos clientes virtuales que
demandan prioridad. Dentro de estas organizaciones son clientes
importantes, existe una distribucion de clientes individuales que pueden

también tener una jerarquia de importancia.

Esto es alge importante, lo que presumiblemente parece una diferencia entre
clientes, no lo es del todo, la actitud de calidad debe ser la misma, pero si se
puede tener consideraciones con los clientes preferenciales, sin descuidar a
los demas, porque no saben el impacto que se pueda tener al hacer una mala

aplicacidn en la estrategia de diferenciacion de clientes, un ejemplo:
Si un cliente preferencial aporta cien mit pesos al negocio, que en teoria se le

presta un servicio de excelente calidad pero en contraparte desatendemos a

diez clientes que en promedio tienen diez mil pesos equivalente a un cliente
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preferente insatisfecho, ademas de gue realmente no sabemos el potencial

de cada uno de los clientes.

Es necesario tener una sensibilizacion para conocer las necesidades de los
clientes mas alla de las basicas, inclusive algunas necesidades pueden estar

ocultas o ser de caracter cultural.

Es necesario saber cuai es la calidad en el mercado, y no sélo basarse en las
sefiales de alarma fundamentales como lo es la disminucién en las ventas,
sino ir a la raiz y analizar repories por fallas, quejas de clientes,
reclamaciones, demandas legales y otras que pueden ser el crigen de la

disminucion de las ventas.

Por lo anterior, es preciso obtener informacion oportuna y precisa de la
calidad en el mercado, la cual también se puede obtener del conjunto de
datos publicados relativos a la calidad, los cuaies pueden ser internos de la
compania, pero existe un problema, se necesita tener datos veridicos y no
datos falseados, ya que estos no serviran de nada. Los dalos pueden ser los
siguientes:

* Volumen de ventas.

¢ Reporte de vendedores.

« (Cambio de precios.

» Tasa de éxito en propuestas.

* Quejas.

* Tasa de calificacion de clientes.
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Es preciso llevar a cabo una investigacion de mercado sobre fa calidad, ia
cual verdaderamente arroje a la luz lo que nos interesa, que es la opinion del

cliente,

Los objetivos de esta investigacion de mercado seran los siguientes:

» Descubrir situaciones alarmantes cuya sefial sea silenciosa.

« Descubrir oporiunidades no reveladas por fuentes de informacion

actuales.

s Probar creencias existentes no fundamentadas.

Primordialmente es necesario identificar los atributos que los clientes sefalan
como importantes para su decision de compra y después el siguiente paso es
saber cual es la comparacién de el producto de la compaiia con el de la
competencia. Esto se puede lograr con un estudio de multiatributos. Se les
pide a los clientes que consideren varios atributos del producto y que para
cada uno establezcan su importancia refativa y clasificacion para el producto

de la compafiia y para el producto de los competidores.

Por esta razén las investigaciones de mercado son importantisimas en
materia de calidad y son un visor de lo que esta pasando interna vy

externamente en el negocio.

Juran dice: “Las oportunidades de mejoramiento cubren todo el rango de uso

de los clientes desde el momento en que lo reciben hasta la operacion™.®

Ahora en materia bancaria, casi todos los productos son intangibles, lo cual

hace mayor la responsabiidad de apreciar esas oporunidades, las

’mmm.mmymmhm,wmwﬂ.nmvm, 1997 op. 245
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oportunidades de mejoramiento aparecen en cada momento en que el cliente
cruza la puerta de entrada de un banco, ahi es donde se encuentran esas

oportunidades de mejoramiento.

Finalmente se va a realizar un analisis de lo que es la comercializacion y el

servicio al cliente.

Es preciso saber como es que el cliente ve o aprecia la calidad, un estudio

revela que este proceso de percepcion consta de tres fases:

1 Antes de fa compra.
2 En el momento de la compra.

3 Después de la compra.

Aparentemente son fres fases, pero estas implican todos los elfementos de la

espiral de la calidad.

Pero el estudio se centrara en lo que se conoce como atencion al cliente, algo

fundamental para los bancos.

Esto se basa en el encuentro con el cliente, algo que hay que destacar es
que se esta hablando de personas, y que las personas que se encuentran
tras el mostrador deben de ser lo suficientemente capaces para satisfacer el

encuentro con el Cliente,

Para esto es necesario definir tres posturas para el cumplimiento de las

necesidades del cliente:

* Seleccidn del empleado que atiende.

* Entrenamiento del empieado.
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e Delegacién responsable.

Los términos anteriores s6lo son una manera de recordatorio debido a que ya

sSoNn manejados.

Indudablemente la mayoria de lo anterior reside en una apropiada seleccion
de perscenal tomandolo como el praveedor de los recursos humanos, pero el
seguimiento, ese si tiene que ver con el proceso de calidad.

Aungue seria ideal no tener fallas, es importante saber que hacer cuando
esas fallas son manifestadas a través de reclamaciones.

Los bancos, por ser estructuras tan grandes y por no utilizar procesos de
calidad reaimente satisfactorios, las reclamaciones estan a la orden del dia.
Por esta razén debe de existir un sistema optimo para la atencién y respuesta

de.esas reclamaciones.

Ahora se vera lo que el maestro Juran plantea al respecto:

Cada queja sobre la calidad establece un problema diferente que requiere un

pregrama de accion diferente:

s Satisfaccién de la reclamacion: Este programa esta orientado a las
reclamaciones y, por tanto, se necesita practicamente en todos los casos.
Incluye la restauracién rapida del servicio, el ajuste adecuado de la

reclamacion y 1a restauracion de la buena voluntad del cliente.

s Prevencion de renuencia de una reclamacién aislada: Es una practica
comun llamar la atencién a quienes pudieran haber causado la queja y
pedides que informen sobre o que piensan hacer para prevenir ia

renuencia.
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« lIdentificar esas pocas quejas vitales que requieren que se haga un
estudio profundo para descubrir las causas basicas y remediarlas.

= Anzlisis profundo para descubrir las causas basicas de la reclamacion:
Esta accion esta orientada al producto y normalmente es necesaria sclo

en pocos casos vitales, que son responsables del grueso de las fallas.

» Continuacion del analisis para descubrir y aplicar remedios a las causas

basicas.

Aunque ésta no se puede tomar como una ventaja competitiva por mejor y
dptimo que sea el sistema de atencion a las reclamaciones de los clientes, si
es considerado como un punto favorable por los clientes, inclusive, hay
estudios que relacionan el efecto que tienen las ventas con la atencién de

reclamaciones de clientes.

Es necesario recolectar, analizar y responder las reclamaciones de clientes
sobre el servicio, ya que es esencial para minimizar la falta de satisfaccidn del

cliente.

Obviamente que para saber el nivel de satisfaccion de los clientes, se

requiere informacién bancaria de campo de la Institucion.

Como se puede ver hay numerosos componentes elementales para en primer
instancia lograr la calidad dentro de ta Institucion y que esto se vea reflejado

en la satisfaccion del cliente, para finalmente obtener mejores utilidades.

Pero como dice una frase: el chiste no es llegar si no mantenerse, lo mismo
pasa con los clientes, mientras mas tiempo conserve una compafia a un
cliente, mayor sera su ganancia, eslo en los bancos se conoce como

relencion.
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"Un cliente deserta cuando compra otra marca (cambia sus preferencias),

cuandoe los clientes desertan, las utilidades potenciales se van con ellos™.?

Hoy en dia retener a los clientes es el enfoque de la banca, y como se ha
visto en nuestro estudio, esto es obvio, primero Ia estrategia fue captacién,
pero captar grandes masas que no son remntables para el banco, a sabiendas
de que el 20% de los clientes, son los que realmente son rentables, este es
un aspecto sumamente delicado, y no caer en trampas, los numeros son

frios.

Algo que es necesaric es la concientizacion de la gente que trata con
clientes, tal vez diferenciarlos por su rentabilidad sea un buen enfoque, jpero
cuidadol, no descuidar a los demas clientes, no se sabe el potencial que

puedan tener estos.

Definitivamente aqui se vio la complejidad que hay detras de la palabra
calidad, se denota que Juran es todo un maestro en la materia y que ha
proporcionado las herramientas necesarias para lograr el éxito, ojala esto se
pueda ver materializado y no sélo contemplado en paginas o vagamente

aplicado dentro de las crganizaciones.

T Juran Joseph M. ARlsts y ploncacion de L cobidad, Mg Graw Hil, Nues Yok, 1997, pe. 512
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2.4 Aportaciones del Dr. Kaoru Ishikawa J

El Dr. Kaoru ishikawa obtuvo la licenciatura en quimica aplicada en 1939, en
el departamento de ingenieria de la Universidad de Tokio. Fue profesor
asistente y después profesor de dicha universidad, donde obtuvo su
Doctorado en ingenieria en 1960, ha sido reconocido con diverses premios:

« El Deming.

» El Nihon Keizai Press.

+ ElIndustries Standardisation por sus escritos sobre control de calidad.

« En 1971 ei Grant de la asociacion americana de control de calidad por su
programa de educacion en control de calidad.

Se le atribuye haber sido pionero def movimiento de los circulos de calidad a

principios de los afios sesentas.

Asi como los ofros guris japoneses de la cafidad, Ishikawa puso especial
atencion en desarrollar el uso de métodos estadisticos practicos y accesibles

para la industria.

De hecho, una valiosa aportacion de Ishikawa es el diagrama causa-efecto
que lleva su nombre. Ishikawa desarrollo el primero en la Universidad de
Tokio en 1943, para explicar a los ingenieros de la acerera Kawasaki la
relacidn entre aigunos factores y la calidad del producto. El diagrama fue

adoptado después en toda la industria japonesa y exiranjera.

Ishikawa presento el diagrama causa-efecto como otra herramienta de apoyo
para los circulos de calidad en su proceso de mejora. Destact también el
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papel crucial de la comunicacidn abierta en los grupas para la construccién de
diagramas. El| diagrama causa-efecto se utiliza como una herramienta
sistematica para encontrar, seleccionar y documentar las causas de variacion

de calidad en {a produccion, y organizar la relacion entre ellas.

Se verd a continuacion su aportacion del control de calidad total por toda la
empresa (CCTE).

A Ishikawa se le relaciona con el movimiento de contro! de calidad por toda la
empresa (CCTE), iniciado en Japén entre 1955 y 1960, después de las visitas
de Deming y Juran.

“El control de calidad consiste en el desarollo, disefio, produccion,
comercializacion y prestacion del servicio de productos y servicios con una
eficacia de! costo y utilidad optimas, que los clientes compraran con
satisfaccion. Para alcanzar estos fines, todas las partes de una empresa (alta
direccion, oficina central, fabricas y departamentos individuales tales como
produccién, disefio, técnico, investigacion, planificacién, investigacion de
mercado, administracion, contabilidad, materiales, almacenes, ventas,
servicio, personal, relaciones laborales y asuntos generales) tienen gue

trabajar juntos™ =

Ya que el verdadero control de calidad solo puede aicanzarse organizando
todos los puntos fuertes de una empresa, para poner en practica el control de

calidad por toda la empresa hace falta lo siguiente:

1 Tienen que participar todos los departamentos, yendo a ia cabeza el jefe
de cada departamento. Cada departamento tiene que tomar la iniciativa

para establecer entaces con otros departamentos relacionados.

™ tshilmes Kaoru, Introduccion sl contiok de cakdad, Ed. Diaz de Samod, S A Espata, 1564 pp 2
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2 Todos ios departamentos tienen que estar implicados, En otras palabras,
todos los miembros de la empresa, desde el Presidente del consejo de
Administracién pasando por el Director General, altos Ejecutivos,
Directivos, Directores de departamento y de seleccién, y el personal
técnico y administrativo, hasta los miembros de los circulos de control de
calidad, trabajadores con dedicacidn exclusiva, personal de ventas y
trabajadores a tiempo parcial. Tienen que participar en fa puesta en
practica del Control de calidad.

3 El control de calidad se tiene que poner en practica en conjunto. Para
ofrecer productos yfo servicios que los clientes vayan a adquirir yfo
contratar con alegria y satisfaccion, la calidad tiene que ir adeiante, pero
al mismo tiempo los costos (precio de venta y beneficio), entrega
(volumen de produccién, volumen de ventas e inventarios), y la seguridad
{incluyendo factores sociales y ambientales) tienen que concentrarse en
conjunto. Por eso se utiliza el término Controf de calidad Total (CCT).

Al retomar lo anterior y de acuerdo con el Dr. tshikawa, ef control de calidad
se caracteriza por la participacion de todo el personal, desde los altos
directivos hasta los empleados de mas bajo rango.

El control de calidad en verdad requiere del esfuerzo, concientizacidn y
participacion de todos fos empleados del banco, desde la alta Direccién,
pasando por los directivos medios y los supervisores hasta los trabajadores
de base de todas las etapas de las actividades del banco, desde ia
investigacién de mercado, desarrollo, planificacién de productos, disefio,
inspeccion, hasta las funciones financieras, de personal y de educacion.
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"El control de calidad total consiste esencialmente en: desarrcllar, controlar y

garantizar |a calidad de los productos y servicios,”™ y cuando una empresa lo

introduce su alta direccion tiene que anunciar claramente sus fines y Su

particular definicion def mismo cuando lo implemente.

Las ventajas que se obtendran al introducir el control de calidad total son

entre ofras:

-
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11
12

13

14
15

La calidad del servicio se ve mejorada y llega a ser mds uniforme.
Bisminuye el nlimero de reclamaciones.

Bajan ios costos.

Se establece y mejora l1a técnica.

La fiabilidad aumenta, mejora la confianza en los servicios y se logra la
confianza de los clientes.

Se reducen gastos por inspeccion y pruebas.

Crece el mercado para tas ventas.

Mejora la relacidn entre departamentos.

Disminuyen los reportes y datos falsos.

Se discute con mas libertad y democracia.

Las juntas se desarroltan mas tranquilamente.

Es posible e! desarrollo parsonal y los lugares de trabajo se vuelven mas
alegres.

Es posible localizar los talentos y las personas pueden ejercer todas sus
capacidades.

Se confia en la Institucion.

Mejoran las relaciones humanas.

™ hiares Kaofu, introduccion sl controt de calkded, E¢. Dawz do Samos, SA, Espata. 1094, pp. 4
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Ademas, el control de calidad tota! ayuda a racionalizar los aspectos de la
Direccion de cualquier banco, se benefician todos, clientes, empleados y

accionistas.

“El requisito previc para que una empresa actie como una unidad en la
promocién del control de calidad es mejorando las relaciones humanas, asi

como construir un sistema de cooperacion que abarque toda la empresa”. ™

Ahora bien, cualquier banco que no practique el control de calidad total no
durarda mucho, porque desaparecera de la escena como resultado del

aumento de costos y la falta de confianza en sus productos o servicios.

Como ejemplo de evolucion del estilo japonés del control de calidad total

destacan las diez caracteristicas siguientes:

1 Actividades de contro! de calidad con la participacidn de todos ios
departamentos y !a impiicacion de todos los empleados dirigidos por la

alta Direccion.
2 Amplia aceptacion del principio de que la calidad es primero.
3 Despliegue de politicas y direccion por politicas.
4  Auditoria de control de calidad y su ampliacion.

5 Ampliacion de programas de garantia de calidad de planificacion,

desarrolio a ventas y servicio.
6 Actividades de los circutos de controt de calidad.
7 Educacién y formacion en controf de calidad.

8 Desarrolio y aplicacion de métodos del control de calidad.

™ lhwkarwe Kaon, Intreducciin el control de catidod. Ed. Dinz de Sentos, 5.4, Expetie. 1994 pp 7
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9 Ampliacién del control de calidad de la industria manufacturera a otras

industrias.

10 Campafias nacionales de promocién del control de calidad.

Ofros paises se han dado cuenta de que los métodss del control de calidad
japonés son buenos y muchas empresas los estan aplicando con gran éxito.

Estos son ios seis pasos def control de calidad del Dr. Kaoru Ishikawa:

1 Decidir objetivos y metas. Lievar a cabo el control es imposible a menos
que estén claramente definidos los objetivos y metas, y también si los
objetivos y las politicas cambian con cada capricho. Par ejemplo, no se
puede controlar un disefio 0 un proceso sin establecer normas de calidad,
y nc se puede controlar la investigacion y la tecnologia sin establecer

metas para la calidad.

2 Decidir tos métodos a uliizar para aicanzar los objetivos. Se deben de
indicar 10s medios por los cuales se pueden alcanzar, esto es formular
reglas operativas que indiquen o que se debe hacer para alcanzar las

metas y objetivos, asi como lo que todo empleado tiene que hacer.

3 Llevar a cabo la educacion y formacién. Formacion en grupo, formacion
de subordinados por los superiores en el lugar de trabajo, dejar que las
personas aprendan por si mismas delegandoles la total autoridad sobre

su trabajo.

4 Hacer el trabajo. Llevario a cabo y aplicarlo de manera optima para lograr

cuaiquier proyecto.

5 Cornprobar los resultados del trabajo. Comprobar ios resultados consiste
en verificar si ¢ trabajo se esta llevando a cabo de acuerdo a politicas y

procedimientos establecidos para alcanzar los objetivos.
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6 Acometer una accion. Asegurarse de que las personas hacen 0 que se
les dice, y en caso de presentarse alguna falla, asegurarse de que en el

futuro no vuelva a ocurrir y encontrar la causa que la origind, ver anexo 5.

Esto beneficiara a clientes, empleados, accionistas y naturalmente hace

posible que los beneficios se compartan entre estos tres grupos.

Se sabe ahara, que et control de calidad sera alcanzado organizando lodos
los puntos fuertes de una empresa y comao llevarlc a cabo, y en donde las
ventajas son atractivas, por lo tanto se debe integrar el equipo en una unidad,
esto es, ser una unidad que permita a través de las relaciones humanas
contar con un sistema de cooperacién que abarque toda la Institucién

Bancaria.

Asi mismo se tiene la seguridad de que el banco de que se trate, que no
cuente con la participacion de los recursos humanos para practicar el control
de calidad, serd aniquilado por otros que lo practiquen, asi de sencilio es
entender que la competencia es muy grande actualmente, y que las
organizaciones deben estar alertas para defenderse de tos embates de ésta,
contar con el control de calidad y el compromiso de los recursos humanos
lograra la defensa y ataque a la competencia, asi como la permanencia en el

mercado.

Como se vio anteriormente en el ejemplo de Japdn, que aun estando en las
condiciones mas dramaticas, con la decision y firmeza que caracteriza a esa
nacién, ha llegado a ser un gran ejemplo de trabajo y sabiduria. Se debe
tomar en cuenta lo anterior, ya que cualquier organizacién que este dispuesio
a practicar el control de calidad obtendra logros sumamente notorios, porque

si lo han hecho paises europeos como: Francia, Suiza, Checoslovaquia,
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Suecia, ltalia y Alemania occidental que empezaron a usar los métodos del
controt de calidad en 1963, las organizaciones mexicanas pueden logrario.

Por otro lado el Dr. ishikawa advierte lo siguiente:

1 Los requisitos de calidad y condiciones de uso de los consumidores
varian de un pais a otro y de una época a olra. Ya que los requisitos de
los clientes se diversifican y se hacen mas exigentes, las empresas
deben obtener y analizar la informacion continuamente, anticiparse a las
necesidades y deseos de los clientes y luchar por mejorar. La calidad

nunca es lo suficientemente buena.

2 El mayor problema durante el desarrollo de un nuevo producto es vencer
a los oponentes de la misma empresa. Esto se consigue proporcionando
documentas sobre la planificacion del nuevo producto con datos que
demuestren que los planes son tan buenos que convenceran a las

parsonas a que los apoyen.

3 Siempre que esté en desarrolio un producto completamente nuevo que no
exista en ninguna parte del mundo, se tiene que optar por una accién que
asegure que la curva de crecimiento del nuevo producto aumente

rapidamente.

Al retomar las palabras del Dr. Ishikawa se confirma lo visto con anterioridad,
10 que se debe hacer es fomentar una cuitura de calidad para lograr lo que
muchos grandes han logrado a lo largo de la historia de la calidad.

Otra gran aportacion del Dr. Ishikawa son las actividades de los circulos de
control de calidad, fos cuales son pequefios grupos de personas del mismo
lugar de trabajo que desempefan actividades de control de calidad
voluntariamente. Cabe mencionar que los circulos de calidad se iniciaron en

Japon en 1962,
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Estos pequerios grupos realizan el autodesarrolto formando parte del control
de calidad por toda la empresa (CCTE) y utilizan herramientas del controf de
calidad para controlar y mejorar continuamente sus lugares de trabajo.

En las condiciones actuales de globalizacién econémica podran permanecer
en el negocio aguellos bancos en que las propuestas de mejora se
mullipliquen ano con afo, que sean capaces de reestructurarse y adecuarse

a la diversidad de cambios que a diario ocurren.

La capacidad de los empleados se debe agrupar en equipos, y mas hoy en
dia. ya que la innovacién permanente, tarea principal de la organizacion
inspirada en el nuevo modelo, exige una comunicacién constante, compartir
ideas y coordinar actividades, y para conseguirlo se necesitan relaciones

estrechas entre los empleados.

En una ocasion el Dr. ishikawa pregunto: °;Porqué no llaman a ios
trabajadores que estan en el proceso siguiente al de ustedes y a los que
estan en el anterior para investigar?”.” Es necesario formar eguipos de
trabajo para discutir, innovar y llegar a una conclusién de manera que se

puedan tomar las decisiones mas convenientes.

Asi, una de las condiciones basicas para lograr la transformacion hacia la

calidad es e trabajo en equipo.

Algunas caracteristicas de los circuios de calidad son:

+ El circulo de calidad es un pequefio grupo de empleados (entre 3 y 10)
que participan voluntariamente en su propio desarrolio vy en el de la

organizacion,

"MMu,wdeMuﬁM,Ed‘thde&m_sA_Em 1954, pp. 688
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Su tarea principal consiste en identificar, analizar y resolver problemas

relacionados con su drea de trabajo.

Por consenso deciden abordar la solucién de un problema o la ejecucion

de un proyecto de mejora.

Un miembro del grupo actia como lider, quien es el responsable de citar
a reuniones, redactar informes, recabar cifras, solicitar apoyo, etc.

El grupo se reline al menos una vez por semana. La duracién de Ia
reunion puede ser de 45 a 90 minutos. Las reuniones pueden ser durante

o fuera de las horas de trabajo, segun las circunstancias.

Sus propuestas de solucién son puestas a considerscion del grupo de
Directivos, que puede ser el consejo de calidad,

Cuando es posible, ellos mismos ponen en practica soluciones y verifican

el impacto de las mismas.

Las metas de los circulos de calidad son:

Contribuir a la mejora y desarrollo de la cultura corporativa.

Crear lugares de trabajo agradables que hagan que ia vida sea valiosa y

donde se respete al ser humano.

Ejercitar las capacidades de las personas y sacar a la luz su potencial
ilimitado.

Mejorar la calidad.

incrementar la productividad.

Los miembros de los circulos aprenden a dominar el control de calidad

estadistico y otros métodos relacionados y usados para mejorar la catidad,

reduccion de costos, productividad y seguridad.
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Los miembros del circule reciben capacitacién continia en las areas de

cantrol y mejora.

Cuando es posible, el mismo circulo pone en practica las soluciones
aprendidas, en ocasiones sus integrantes presionan para gue las realice la
alta gerencia, siempre dispuesta a escuchar y actuar, dado su compromiso

con los circulos.

Con los circulos de calidad, las ventajas para la empresa aumentan
sustancialmente, ta participacion y motivacién generadas se logran a través
de:

+ Una atmdésfera en la que los empleados buscan continuamente la manera
de resolver problemas.
+« Una gran conciencia comercial.

« Un cambic de actitud.

En el mundo occidental a los circulos de calidad se les ha promovido con
insistencia como una forma de mejorar la calidad.

Los pasos recomendables para implementar los circulos de cafidad son:
1 Todos los directivos deben tener capacitacién en control total de calidad y
conocer los objetivos.

2 El consejo de calidad debe delinear una estrategia de formacién de
circulos de calidad a partir del conocimiento de que son, sus objetivos y

limitaciones.

3 Integrar el comité directivo o designar al responsable det programa de

circulos de calidad, para que defina objetivos det programa, seleccione
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areas prioritarias de inicio y establezca politicas de operacion y ritmo de

expansion.

4 Formar a facilitadores o expertos para dirigir las actividades de los
circulos de calidad.

5 Disediar y aplicar un programa de capacitacion a los posibles lideres de

tos circulos.

6 integrar los circulos y capacitar a sus miembros sobre las herramientas
basicas, en ello pueden participar tanto expertos como directivos.

7 Inicio de actividades de los circulos y eleccién de problemas.

8 Dar seguimiento y evaluar el programa.

Los fines de la introduccién del CCT, segin el Dr. Kaoru Ishikawa son:

1 Mejorar la cultura corporativa.

2 Unificar los puntos fuertes de la empresa y establecer una organizacion
corporaliva con la implicacion total de los empleados.

3 Establecer un sistema para promover ia calidad y conseguir la confianza

de los clientes.

4 Apuntar a una calidad sin comparacién y desarrollar nuevos productos

con este objeto.

5 Asegurar los beneficios y establecer un sisterma directivo capaz de

soportar un crecimiento lento y el cambio.

6 Crear un respeto por el ser humano, fomentando el desarrofio personal,
proporcionando satisfaccion y puestos de trabajo alegres a los

empleados, y dejando paso a la generacion mas joven.
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Ya que el control de calidad debe ser realmente una actividad permanente y

en marcha, debe comenzar cuando una empresa tiene beneficios.

"Es una verglenza que muchas organizaciones solo lo empiecen cuando

estan en un apuro y se agarran a un clavo ardiendo para salvarse”. ¥

Como se ha visto anteriormente, llevar a cabo el CCT significa crear un
cambio corporativo al unir los puntos fuertes dentro del banco,

estableciéndolo con |z participacion total de los recursos humanos.

Un banco que no este dispuesto a contar con el CCT no durarg mucho en el

mercado.

En conclusidn se obtendran a través de todo un proceso de cambios, nuevos
resultados que Fevaran a la mejora y permanencia en el mercado, asi como a
la satisfaccion de clientes y una expansién de mercado a través de su
captacion, logrando entonces una catidad sana, sin vicios ni barreras.

Mientras se practique el control de calidad se debe garantizar la calidad.

La garantia de calidad (GC) es el alma dei control de calidad. Expresado de
manera sencilla, la garantia de calidad consiste en garantizar que un cliente
pueda comprar con confianza un producto o servicio y disfrutar de su uso

satisfactorio durante un periodo de tiempo largo.

La garantia de calidad representa un tipo de promesa o contrato con et cliente

respecto a fa calidad.

“bmnmm_wmaw*m,eu Diz de Sertos, 5.4 Espeia, 1994, pp. 89




Por lo tanto, un banco tiene que practicar fa garantia de calidad con objeto de
garantizar a sus clientes que los productos o servicios que ofrece funcionan
satisfactoriamente antes de ta compra, en el momento de la misma y durante
cierto periodo de tiempo después, en otras paiabras, sus productos o
servicios tienen que ser suficientemente confiables para que satisfagan a los

clientes y se ganen su confianza.

Se afirma justificadamente que se ha alcanzado la garantia de calidad cuando
es posible ofrecer confianza en la calidad de productos o servicios del banco,
o aun mas en general, confianza en la calidad del mismo banco de forma que
los clientes se sientan seguros al comprarle incluso nuevos productos o

Servicios.

Para conseqguirlo, se tienen que seguir los principios siguientes:

1 Adoptar el enfoque de que el cliente es lo primero, y adgquirir
conocimientos firmes de los requisitos que demandan los clientes, esto
implica la clara identificacion de lo que los clientes piden, conocer sus

necesidades y el tipc de garantia que exigen.

2 Introducir la filosofia de que el cliente es lo primero, y asegurarse de que
todo et mundo esté implicado en la calidad, desde la Presidencia del

banco hasta los subordinados de nivel inferior.

3 Por muy tenaz que se practique la filosofia de que el cliente es lo primerg,
por muy extensos que sean los estudios de mercado y se trate de
promover la garantia de catidad, jamas se podra ser perfecto, ademas,
las exigencias y expeclativas de los clientes cambian y aumentan
constantemente, asi que se debe mejorar siempre, para lo cual, se tiene
que aprovechar cualquier oportunidad que se presente, con lo que se

vera mejorada la calidad.
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4 El personal de! banco es responsable de la garantia de calidad.

5 Dentro del banco el proceso siguiente es el cliente, lo que significa que
todo el mundo tiene que esforzarse por aplicar los principios con respecto

al proceso siguiente a {o iargo de [a linea.
Tratamiento de reclamaciones.

Se debe investigar el tratamiento de las reclamaciones y se deben ejecutar

fielmente teniendo en cuenta los dos aspectos siguientes:

a) El aspecto externo.- Dejar satisfecho al cliente, esto requiere rapidez,
sinceridad, prevencion de la reaparicién de problemas e investigacién
sdlida.

b) El aspecto internc.- Que abarca:

1 La prevencion de la reaparicion da problemas:

+ Eliminar el sintoma.
+ Eliminar Ia causa inmediata.

+« Eliminar las causas basicas.

2 Disposicidn de productos sobre los que ha habido reclamaciones.

Para reiterar el manejo fiable de las reclamaciones, se deben adoptar las
medidas sigutentes:
1 Formular reclamaciones para el manejo de reclamaciones.

2 Disefar impresos estandar para los informes y enumerar los elementos a

investigar para cada producto.

3 Establecer una seccion de reclamaciones.
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4 Decidir quien analizard las reclamaciones y quien notificara a los
departamentos responsables de tratarlas, y Como se va a hacer esto?.

Es mejor poner a cargo al departamento de garantia de calidad.

5 Designar a un departamento para que este a cargo de preparar las
estadisticas sobre las reclamaciones, informar a la alta direccidn, y hacer

recomendaciones a otros depatamentos.

6 El departamento de garantia de calidad debe asegurarse de que se gire
adecuadamente al rededor del ciclo de control del manejo de las
reclamaciones, desde 1a recepcion y el registro de una reclamacion, hasta

su solucion final.

Una auditona de calidad es una especie de diagnostico en el cual se
comprueba la propia calidad tomando muestras de los productos ¢ servicios
dentro y fuera del banco, realizando varios experimentos con ellos, con el fin
de verificar si su calidad es buena o mala y si los clientes estan satisfechos.

Algunas observaciones sobre ia realizacion de las auditorias de calidad son:

1 Cuando se pone en practica el contro! de calidad, es necesario formar un
departamento de auditoria de calidad para que informe directamente a la
Direccion. A este departamento se le debe dar total autoridad y libertad
de accidn para llevar a cabo las auditorias de calidad.

2 El departamento de auditoria de calidad debe estar libre de cualquier
responsabilidad respecto del producto, disefto, costos y programaciones.

3 Es conveniente instituir un programa para desarrollar especialistas de Ia
calidad (Sr. calidad) y promover personas con experiencia en la

investigacién, desarrollo, ventas, servicios, disefio e inspeccion.
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11

12

13

14

No es bueno poner simplemente un nuevo tablén de anuncios en el
departamento de inspeccién, el propio departamento tiene que sufrir el

cambio total de actitud.

Las reclamaciones y ia informacion de calidad precedentes de dentro y
fuera del banco deben recogerse con faciidad y comunicarla
directamente al departamento de garantia de calidad, si es preciso se

debe comparar la informacién sobre fa calidad.

El departamento de garantia de calidad debe participar en la evaluacién
de la planificacion, el disefio, prototipos y 1a calidad de mercado de los

nuevos productos.

Todos ios departamentos deben actuar bajo el asesoramiento del
departamento de garantia de calidad,

El departamento de garantia de calidad debe estar autorizado para
suspender la fabricacion de prototipos y ventas de productos o servicios,

segun sea necesario,

El departamento de garantia de calidad debe estar autorizado para

preparar paneles de ensayos y realizar los ensayos de muestras.

Las auditonas de calidad deben llevarse a cabo desde el punto de vista

del cliente.

Se deben perfeccionar y nomalizar gradualmente los meélodos para

realizar las auditorias de calidad.

Las auditorias de calidad deben llevarse a cabo periddicamente con los
propios productos o servicios del banco y con los de la competencia, y se

deben preparar informes ¢con recomendaciones de actuacion,
Se debe proveer &l equipe necesario para realizar evaluaciones.

Siemnpre que se lleve a cabo una evaluacion se tiene que preparar un

informe escrito.
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Una auditoria da control de calidad consiste en examinar los procesos y
métodos por medio de los cuales se esta |levando a cabo el control de
calidad, sefialando los puntos débiles, asesorandc sobre los métodos para

corregirfos y adoptando las medidas necesarias.

El control de calidad total es una revolucidn respecto al enfoque antiguo de la
gestidon. Significa que ta alta Direccion y Directores medios, técnicos,
Administradores y todos los deméas empleados, tienen que trabajar juntos
para comprender la filosofia del control de calidad total, tomarle el gusto,

ponerlo en practica y construir una organizacion de gestién eficaz.

E! Dr. ishikawa puso especial atencidn en desarroliar el uso de métodos
estadisticos practicos y accesibles para la industria. En forma sencilla, su
trabajo se centra en la recopilacion y presentacién de datos, el uso del
diagrama de pareto, para priorizar las mejoras de calidad y el diagrama
causa-efecto, también lamado diagrama Ishikawa o de pescado. De hecho,
una valiosa aportacién de Ishikawa es el diagrama causa-efecto, que lleva su

nombre.

El diagrama causa-efecto se utiliza como otra herramienta de apoyo para los

circulos de calidad en su proceso de mejora.
El diagrama causa-efecto se utiliza como una herramienta sistematica para
encontrar, seleccionar y documentar las causas de variacion de calidad en la

produccion y organizar la relacion entre ellas.

El Dr. Kaoru Ishikawa establecio siete herramientas basicas (seis estadisticas
y una, su diagrama causa-efecto, de analisis basicamente):

s Diagrama Causa-Efecto {0 de pescado).
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+ Hojas de Verificacion y/o Recopilacion de Datos.
+ Histograma.,

+ Diagrama de Pareto.

« Estratificacion.

+ Diagrama de dispersion.

« Graficas de Control.

Las herramientas no pretenden sustituir la experiencia, intuicion, autoridad o
determinacion del empleado o trabajador experto, sino auxiliario en ia
recopilacién y analisis de datos para tomar decisiones con base en ellos, y asi

resolver la mayeria de los problemas en las areas productivas.

Estc no significa que en cada problema se deban utilizar las siete
herramientas a la vez. dos o tres pueden ser suficientes. De hecho existen
mas pero se ha comprobado que con estas siete es posible resolver la

mayaria de los problemas.

Manejo de informacién en la soluciton de un problema. La solucion de un
problema requiere de cuatro tipos de tareas relacionadas con el manejo de

informacién, que son las siguientes:

+ Manejo de conceptos e ideas.
* Manejo de datos.
¢ Andlisis de datos.

» Toma de decisiones.
Para llevar a cabo tales tareas se cuenta con siete herramientas practicas

que faciliian a los equipos de calidad su realizacidn. Las siete herramientas

deben utilizarse de acuerdo a las necesidades del problema, ver anexo 6.
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Aunque las mas populares son las siete herramientas béasicas, existen

muchas técnicas practicas ideadas para lograr la solucidén de problemas.

El propdsito fundamental de las siete herramientas basicas no es solo como
usarlas, sino resclver con ellas problemas de calidad o productividad. E! uso
de cada una dependera de las exigencias generadas por el problema en

cuestion.

Asimismo, se analizara en primer lugar otra herramienta: La técnica de
nominacién grupal, en la modatidad de fluvia de ideas. Por su facil aplicacion,

es complemento excelente de cualquiera de las siete herramientas basicas.

Técnica de nominacion por grupo. También conocida como técnica de
grupos nominales, tiene como objetivo organizar una luvia de ideas sobre los
posibles factores relacionados con un efecto, y llegar a una priorizacion o

cansenso sobre los mismos.

Los participantes en sesiones de lluvia de ideas pueden convertirse en un
grupo de trabajo con resultados mas eficaces que los obtenidos trabajando

individualmente, siempre y cuando se siga el siguiente procedimiento:

1 Seleccidn de un facititador.

Ei grupo selecciona un facilitador, cuya labor es conducir el proceso y
asegurar el progreso del grupo. Si los jefes participan en el, es preferibie que

no se opte por ninguno de ellos.
2 Definicion de la tarea.

El grupe define un enunciado claro y sencillo sobre el problema que se
analizara, el facilitador se asegura que todos hayan entendido el problema de

la misma forma.
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3 Generacion de ideas.

Se presenta a ia vista de todos, por escrito en una hoja de rotafolios, la

pregunta o el objetivo.

Se dan 15 minutos para escribir, de manera individual, en silencio, con
enunciados cortos, las ideas concretas (las generales se prestan a diferentes
interpretaciones) que pueden aportar respecto de lo presentado en la hoja de

rotafolios,
4 Registro de ideas.

Se escriben todas las ideas en hojas de rotafolios y se exponen al grupo, sin
comentarlas ni criticarlas, aunque estén repetfidas, para esto se pueden

seguir tres métodos:

a) Nominacién individual.- Cada participante escribe sus ideas en hojas
de rotafolios y el facilitador coloca todas las hojas a la vista del grupo.

b) Dictado por turnos.- En el orden en que estdn sentados, cada
participante dicta una de sus ideas al facilitador, quien la anota en
hojas de rotafolios, a la vista del grupo. La secuencia de turnos se

repite hasta que se hayan dictado todas ias ideas.

.
¢} Nominacién andénima.- Los participantes anctan cada una de sus
ideas en tarjetas de 15 x 10 cm y se las pasan al facilitador. El o ella
baraja el total de tarjetas y. en hojas de rotafolios, a la vista del grupo,
escribe las escogidas al azar, al terminar destruye las tarjetas. Esta
variante permite manejar ideas conflictivas sin que los autores sientas

temor de consecuencias peores.
5 Aclaracién de ideas.

El facilitador se asegura que todos los participantes entiendan de igual
manera los enunciados de las ideas. Junto con el grupo, elimina fas repetidas
y a! final identifica cada idea con el ndmero. Este paso se puede llevar
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simultaneamente con el anterior si se selecciona método b (dictado por

tumos).
6 Cortsenso de votacion,

Se realiza una votacidn para identificar las ideas mas apoyadas.
Individualmente, cada participante asigna un valor at 50% de las ideas mas
una. Por ejemplo, si quedaron 20 ideas del paso 5, elige las 11 mas
importantes para él, asigna un valor de 11 a la mas importante, de 10 a la
segunda en importancia, 9 a la tercera y asi sucesivamente, hasta asignar 1 a
la menos importante de las once y 0 a las nueve restantes que no selecciond.

ta recopilacidn de los votos se ileva a cabo como se describe en el paso 4:
por tumos, cada participante dicta sus ideas, o las presenta en forma
andnima por medio de tarjetas. Se suma la puntuacion totat de cada idea y se
ordenan las veinte, segun los totales de mayor a menor. Sobre los totales se

puede aplicar el principic de Pareto.

Al manejar la técnica anterior se obtienen los beneficios siguientes:

« Se enfoca en las ideas, no en ia personalidad de los participantes.
+ Se eliminan barreras de comunicacion.

+« Esinteraciiva y asegura la participacion de todos.

+ Maneja con discrecion las ideas conflictivas.

Diagrama causa - efecto. El diagrama causa-efecto o de Ishikawa, sirve
para ordenar las causas que afectan o influyen en la calidad de un proceso,

producto o servicio.
De acuerdo con la logica, todo efecto (evento, problema, desviacion, efc),

tiene cuando menos una causa, y el uso de este diagrama facilitara el

entendimiento y comprension de un proceso, altn en situaciones complicadas.
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El diagrama ayuda a conceptuar problemas de todo tipo, inciuyendo las muy
complicadas, por !a sencillez con que se elabora, es una de las herramientas

preferidas para el andlisis inicial de un problema.

Procedimiento para construir un diagrama causa — efecto:

1 Definir, en un enunciado claro y corto, el efecto o problema que se desea

analizar.

2 Escribir el efecto o problematica dentro de un rectanguio, a la altura de la

mitad de la hoja, en la orilla derecha.
3 Dibujar una flecha horizontal apuntando hacia el efecto.

4 Dibujar flechas diagonales, de derecha a izquierda, incidentes en la flecha
central {formando asi un esqueleto de pescado). Anotar en el inicio de
cada uno de los faclores generales que pueden originar el efecto. Estos
habran de ser respuestas a la pregunta: ;Por qué sucede el efecto?.

La regla de las cuatro M's, traducida a cuatro P’s para el caso de areas

administrativas, sugiere agrupar las causas en cuatro grandes factores:

Lineas QOperativas Lineas Administrativas
. Mano de obra - Persanat
. Método de trabajo . Politicas ¥ procedimientos
- Materiales . fProveedares @ insumos
. Magquinarta y equipo . Proceso y recurso

Las anteriores son solo sugerencias y los factores o espinas mayores del
pescado pueden ser causas de otro tipo, mas relacionadas con el efecto

analizado.

5 Ramificar cada flecha inclinada con pequefias flechas horizontales

incidentes en la primera. Sobre ellas se escriben las causas en que se
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divide el factor correspondiente, de la misma manera, cada causa puede

subdividirse en otras subcausas que contribuyen al efecto analizado.

Aqui de nuevo la pregunta guia es. ¢ Por qué el factor produce el efecto?, ver

anexo 7.

El objetivo es establecer la cadena de causas conducentes al efecto, hasta
llegar a la causa primana: aquella sobre la cual ha de dispararse ia accion de

solucién o aseguramiento.

Usos y beneficios def Diagrama causa — efecto:

+ El diagrama es una guia Gtil de discusion al efectuar una lluvia de ideas,

ya que ayuda a:

a) Aclarar el objetivo.

by Clasificar y ordenar tas contribuciones dei grupo.

¢} Presentar un estado grafico del avance.

d)y Facilitar la explicacién de las interacciones de los factores.

+ Sirve también para seleccionar que causas deberan investigarse primero,

con miras a resolver el efecto o la problematica particular.

+ Durante el analisis se pueden obtener las causas de variabilidad no

comun en el proceso.

« Constituye una forma de documentar el conocimiento que el grupo tiene

sobre el tema, y una herramienta de capacitacion y comunicacién.
Hojas de verificacion y/o recopilacién de datos. Es un formato impreso

diseflado para recopilar facifmente datos de factores yfo caracteristicas
previamente establecidas, a cerca de los cuales se describen los resultados
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de inspecciones, revisiones, opiniones de clientes, etc. La hoja de verificacion

es el punto de partida de la mayoria de los ciclos de solucidn de problemas.

tas hojas de verificacion yfo recopilacion de datos se utiizan para lo

siguiente:

+ Observar ta frecuencia de caracteristicas analizadas y construir graficas o
diagramas a partir de elias.

+ Informar el estado de las operaciones.

« Evaluar la tendencia.

o Evaluar la dispersién de la produccién.

« Comprobar caracteristicas de calidad (durante el proceso o producto

terminado).

Con ilas hojas de verificacion y/o recopilacion de datos se identifican las
causas reales de un problema, es decir, se analizan hechos, no opiniones.

Un ejemplo sencillo de una hoja de verificacion de datos lo constituye la
boleta de evaluacidn o calificaciones, que permite al maestro y al alumno

observar su avance en cada una de las asignaturas.

£ COmo preparar una hoja de verificacién?

1 Determmine que caracteristicas se requiere observar y que datos es
importante obtener, los datos y las caracteristicas deberan relacionarse
entre si.

2 Determine el pericdo de observacion y el personal necesario para las
cbservaciones.

3 Establezca el formato apropiado, claro y facil de usar.
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4  Determine la simbologia a utilizar para obtener los datos en forma sencilla

y co

nsistente.

A continuacion se presentan algunas aplicaciones sencillas de hojas de

verificacion.

Conceplo

Lunes Martes Miércoles | Jueves Viernes

Falta de uniforme

Falta de zapatos boteados

Falta de libros

Falta de tarea

Puntos clave de las hojas de verificacion:

1 ldentificar las necesidades de datos:

» Tipos de datos requeridos.

2 Con

Cantidad de datos requeridos.

Frecuencia de recopilacion de datos.

struccion de la hoja de verificacion.

Uso finat {estado de operacion y evaluacién de tendencia).
£ Como se analizaran los datos?.

LQuién y como recaba los datos?.

Disefo de un formato conveniente.

3 Pruebas al formato propuesto.

4 Recopilacion de datos:

« Compitacién de los datos histdricos existentes.

« Generacion de nuevos datos.

+ No generar datos si no se piensa analizarlos.
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Histograma. Una caracteristica de todo proceso real es su variabilidad. es
decir, que las cosas nunca son iguales. Nuestras decisiones normalmente se

basan en promedios.

Una forma rapida de darse una idea de cual es la variabilidad asociada con
los datos, es la grafica lamada histograma. En esta herramienta se toman los
diferentes datos de mediciones, como temperatura, presiones, espesores,

etc. Y se grafican en rangos mostrando su distribucion.

Los histogramas se usan para:

» Visualizar ia variabilidad {distribucién) de los datos respecto del promedio.
» Contrastar los datos reales con las especificaciones del proceso.
+ Comparar dos grupos de datos.

« Visualizar el tipo de distribucién que tiene el proceso.

Principio de Pareto. Una vez que se han establecido en un diagrama de
Ishikawa todas las posibles causas del efecto a controlar o mejorar, la

siguiertte pregunta es ; por donde empezar?.
La respuesta debe ser: donde estén los beneficios mas grandes.

El principio de pareto es conocido también como principio de 80-20. En el se
establece que en todos los problemas que hay que resolver, ia solucion de
unas cuantas causas llamadas vitales (aproximadamente el 20%), dara la

mayoria de beneficios potenciales (aproximadamente e! 80%).
El principic de Pareto sirve para determinar las pocas causas o efectos

vitales en la solucion de un problema, discriminarios de los muchos triviales, y

asi empezar atacando los de mayor renlabilidad.
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La contribucion y el esfuerzo necesarios para atacar y llevar un defecto de un
producto del 20 al 10 por ciento seran muy diferentes que los requeridos para

llevario del 2 al 1 por ciento.

Otras aplicaciones del principio de Pareto son las siguientes:

» E{ 80% de los productos los compra el 20 % de los clientes.
¢ EIB0% de los defectos son praducidos por el 20 % de las magquinas.
« EI 80 % de los errores de ortografia se cometen con 20 palabras.

» EI180 % de las fallas se evitan resolviendo ef 20 % de los problemas.

Estratificacion. La estratificacién es la clasificacion de un grupo de datos en
series de causas con caracteristicas similares. Su propasito es comprender
mejor que esta sucediendo en un proceso y asi encontrar mas facilmente la

causa de mayor impacto en el mismo.

Al hablar de las causas de un problema, un paso importante para ia solucidn
es preguntar: ;como esta formado ef problema?, de tal manera, que se podra
encontrar el estrato o causa predominante y sobre este, planear las teorias

de solucion.

Cuando tratamos de resolver un problema, no se pueden atacar todas sus
causas, es preciso encontrar una, la principal generadora del problema. En
ocasiones, en la estratificacion de datos no se encuentra una diferencia en la
primera aiternativa de clasificacion. De ser asi, se debe de buscar otra forma
de clasificar los datos hasta dar con un efecto Pareto que facilite encontrar

una solucion.
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Diagrama de dispersion. El diagrama de dispersion es una herramienta
estadistica que permite visualizar |as relaciones entre una causa y un efecto

0. en general, muestra ia refacion entre datos graficados en un par de ejes.

Un beneficio importante del diagrama de dispersidn es que, a partir del
modelo obtenido, es posible predecir, con cierta precision, un comportamiento

futuro desarroliando un intervalo de confianza significativo.

Gréficas de control. Las grificas de control estadistico, o simplemente
graficas de control, son herramientas estadisticas de comparacion y accién
en el trabajo. Se usan en los casos en que se necesita saber si la variabilidad
de un proceso se debe a causas alealorias o extraordinarias, o bien, a causas
comunes asignables al proceso. Asi se podra determinar si el proceso esta

bajo control, estadisticamente hablando.

La grafica de control consiste en una representacion grafica de datos con
iimites de control determinados estadisticamente. llamados limites de control

superior y limites de control inferior.

La exposicion de conceptos tedricos y metodologias para hacer uso de
algunas graficas antes vistas, queda fuera del alcance de este trabajo. En
cansecuencia, aqui se ha conciuido sdlo su descripcion y terminacion del

presente analisis referente a las aportaciones del Dr, Kaoru Ishikawa.
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2.5 Aportaciones del Dr. Philip Crosby

Ahora es momento de hablar de este gran maestro de la calidad, que por sus
grandes aportaciones asi es considerado.

Crosby es un excelente consultor en calidad en los Estados Unidos de
Norteamerica, este gran maestro se ha distinguido por promover los
conceptos de calidad total en empresas. Es presidente de su propia empresa
de consulioria y del Colegio de calidad de Winter Park. Florida, se inicio
como inspector de calidad, y trabajé con la compafia telefonica ITT, como
Director de calidad y Vicepresidente corporativo, fue tan importante su cargo
que tenia ia responsabilidad de todas las dependencias de la compafiia en

todo el mundo.

Su filosofia es hacer las cosas bien desde la primera vez, suena conocida
esta frase, segun este gran maestro el realizar las cosas bien desde la
primera vez no afiade costo al producto, pero si por el contrario se cometen
erores posteriormente vendra un reproceso que resultara costoso para la

empresa.

Tanto es asi, que se afirma que las empresas que no aplican administracion
de la calidad gastan del veinte al cuarenta por ciento de sus ventas en
retrabajos, desperdicios, descuentos por calidad inferior, pago de garantias,
dafios a los clientes y otros costos relacionados con la mala calidad. Algo en
lo que se hace hincapié es gue en el parrafo anterior se mencioné APLICAR,
aplicar Administracion de la calidad, para lo cual es necesario comprender

perfectamente este termino.
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Para Crosby, la calidad es la nueva forma de administrar en las empresas,
Es decir, la calidad es la principal responsabilidad de los directivos y de todos

los empieados de la organizacion,

Se realizara un breve recorrido por las principales aporiaciones de este
maestro de la calidad, para después profundizar en lo que se considera mas

importante y a la vez mas atil.

Crosby establecid cuatro fundamentos de fa Administracion de ia calidad,

que son jos siguientes:

1 La calidad se define como el cumplimiento de los requisitos, no como la
excelencia.

2 El sistema para asegurar la calidad es la prevencion, no la evaluacién.
El estandard tiene que ser cero defectos, no el asi esta bien.

4 La calidad se mide por el costo del incumplimiento, no por indices.

Se puede notar una exigencia hacia lo que son los requisitos, aungue
algunas personas piensan y opinan que el estandard cero defectos es
imposible de alcanzar, es notorio que con las exigencias actuales de los
clientes se tiene gque lograr, por que como se puede ver no s6lo existiran

resultados cualitativos, sino también cuantitativos.

Acompafiado de los cuatro fundamentos de calidad existen catorce pasos
que es necesario que sean aplicados por todos los empleados de la
organizacion, esfos catorce pasos tienen como objetivo el establecer un
programa de mejora de la calidad, que son los siguientes:

1 Establecer el compromiso de la Direccién con la calidad.
2 Formar el equipo para la mejora de la calidad (EMC).
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Capacitar al personal en el tema de la calidad.
Establecer mediciones de ta calidad.

Evaluar los costos de la calidad.

Crear conciencia sobre la calidad.

Tomar accionas correctivas:

e ~ O ¢ &5 oW

Planificar el “dia cero defectos”.
9 Festejar el "dia cero defectos”.
10 Establecer metas.

11 Eliminar las causas del error.
12 Dar reconocimiento,

13 Formar consejos de calidad.

14 Repetir todo &l proceso.

Se puede ver un proceso interesante, la verdad, es una lastima que haya
empresas que se engaien cumpliendo a medias con el procedimiento para
obtener un estandard cero defectos. Sin embargo, es tiempo para empezar a
actuar, empezar a APLICAR, y veran que los resultados reaies se observaran
en un periodo no muy iargo. Se nota la importancia y la profundidad de las
aportaciones de este maestro de la calidad, ahora se pasaré a la parte que
en detalle mostrara sus aportaciones, seran de utilidad para cuaiquier

organizacion.

Cuande se habla de calidad, generalmente se piensa en un producto o
servicio que sea bueno, para definir que tan bueno es éste, existen
demasiados parametros, pero finalmente todos llevan a uno sdlo: la
satisfaccidn del cliente. Cuando un cliente esta satisfecho la compafia
también esta satisfecha, pero, ; Qué pasa cuando no es asi?, ;Qué acciones
se deben tomar?, ;Seran buenas las acciones correctivas que se tomen?,

veamos la filosofia de Crosby.
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Sintomas de una organizacion que presenta problemas con la

calidad de sus productos o servicios:

Los productos o servicios que salen al mercado presentan por lo general
desviaciones de los requisitos publicados, anunciados ¢ convenidos. La
imaginen en un banco que ademas de ofrecer productos financieros,
ofrece la imagen de su personal, el mismo servicio y actitud de éste,
¢Qué indice de variabilidad creen ustedes que tenga?, esto es algo que
los clientes toman mucho en cuenta, si el dia de hoy un cliente entra a
una sucursal que se encuentra al sur de la civdad, el personal lo atiende
de maravilla, el cliente queda fascinado con este servicio y desea
regresar a el banco, el dia de mafana regresa a el mismo banco , pero
en distinta sucursal, en esta ocasion, recibe un servicic no deseable,
quizas no en cuanto a los procescs, pero si en cuanto a la atencion,
4Cémo creen que se podria combatir esta varabilidad en cuanto a los

requisitos de nuestros productos y servicios?.

La organizacién posee una extensa red de servicio postventa o red de
distribuidores, cuyos miembros estan capacitados para rectificar
productos y prestar servicios correctivos a fin de mantener satisfechos a
los clientes. Las compaiias de servicio tienen sus propias formas de
proporcionar servicio postventa. Los bancos fienen una serie de numeros
telefdnicos a los cuales un cliente puede asistii para cualquier
rectamacion, lo cual es molesto. Todas estas acciones corresponden a la
costumbre de remediar errores, la cual comenzd hace mucho tiempo y
ahora se encuentra profundamente arraigada en  nuestras

organizaciones.

Los directivos no establecen estandares claros de reafizacion, ni siquiera

una definicion de calidad; por lo que los empalados desarrollan sus
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propios criterios al respecto. Esto es basico, por lo que si no se sabe el
camino hacia la calidad, menos se puede mostrar a ios empleados que
estan con {a institucidn, en muchas ocasiones las organizaciones
financieras, que si existen estos estandares, el problema es la falta de
consistencia, o la ocultacién de fallas, considerando mas preocupante
estos detalles que si no existieran los requisitos preestablecidos.

La direccion desconoce el precio del incumplimiento. Las empresas de
servicio destinan el treinta y cinco por ciento o mas de sus costos de
operacién a realizar cosas equivocadas y a su consecuente cormeccion.
Estos gastos son reales y muy altos. Un sistema de Administracion de la
calidad, orientado hacia la prevencién, puede reemplazar todo ese costo
con tan solo una maddica inversién en la implantacion de un proceso de

educacién y verificacion, parece que es un buen negocio.

| WCOSTOS DE
| OPERACION

| ocosTODEL, |
INCUMFLIMIENTO 4

o v ]
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La Direccion niega ser la causa del problema. La mayoria de los
Directivos envia a sus empleados a tomar CUrsos; realizan programas
destinados a los niveles intermedios y bajos de la organizacién, que en
ocasiones sin el real compromiso de la Direccion no sirve mas que para
acrecentar el conocimiento de! empleado en términos individuales que de
nada servira, hay gue tomar en cuenta que en realidad la Direccidn es
responsable de todos y cada uno de los problemas que de la mala
calidad se deriven, no son los malos procesos, no s el bajo indice de
educacion dentro del mercado laboral, no es el aito indice de rotacién
que exista dentro de la compafia, no es lo costosc que un programa de

calidad resulte, no es ningan pretexto, tan sdio es cuestion de hacerlo

bien.

Se denota en los pamafos anteriores, todas aquellas circunstancias que

alertan a la Direccidén para tomar medidas que lleven a la solucion de

problemas de calidad, ahora se vera lo que el maestro Crosby define como la

vacuna procalidad.

Este elemento llamado vacuna procalidad esta compuesto por los siguientes

tres factores basicos:

4
2
3

Determinacion.
Educacion.

implantacion.

Pensando de manera realista, el porcentaje de estos elementos dentro de la

Institucion en ocasiones existe, por ejemplo, se imparte un curso de calidad,

pero no se le da el seguimiento requerido, lo cual significa gque no se

cumplen las acciones, es decir, no se da la secuencia requerida.
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f . .
DETERMINACION |———| EDUCACION |-~————» IMPLANTACION

Elementes de la vacuna pro-canrdad.

Definiendo cada uno de estos elementos; segln el maestro Crosby, tenemos

que:

‘La determinacion surge cuando los miembros de un equipo de trabajo
deciden que no estan dispuestos a tolerar por mas tiempo una situacion
nconveniente y reconocen que sus propias acciones constituyen el Unico

instrumento que permitira cambiar las caracteristicas de la organizacion.

La educacion es el proceso por medio del cual los empleados adquieren un
lenguaje comun acerca de la calidad, comprenden las posiciones individuales
que desempedian en &l proceso para el mejoramiento de la calidad y llegan a
poseer un conocimiento especial para crear un conocimiento especial para

colaborar en ta creacion de anticuerpos.

La implantacion es el arte de dirgir e flujo de mejoramientos por la via
correcta. Este proceso nunca termina, porque el organismo empresarial

cambia constantemente.™

Se nota una sintesis de lo que Crosby propone y que posteriormente se
analizara, algo que es importante, es la cronologia que debe seguir éste
método, ya gue la mayoria de empresas, entre ellas fos bancos, se saltan
dos aspectos, es decir, se van directamente a la implantacion, asi realmente
no se veran los resultados que se requieren, este error es comun entre
Nuestras organizaciones, por un lado consideramos que es por falta de
experiencia dentro de la Administracién de la calidad, pero ei primer factor

2 Coorgtny Ptip B, cafclad 3in bagrimas, W Gearw i, Nusve York, 1995, pp. 22

158




que orilla a las organizaciones a caer en esle error, es la ansiedad por ver
resultados cuantificables, que desafortunadamente muchas organizaciones

no Hlegan a ver.

Al analizar una frase del maestro Crosby, tenemos que, esta hace referencia

a los tres elementos anteriores:

“He encontrado pocos gerentes que si no comprenden siquiera como
funcionan esas técnicas, mucho menos saben como llevarlas acabo™34

Una pregunta, ;Qué porcentaje de gerentes a nivel red de sucursales,
realmente tiene un concepto de lo que en estos parrafos anteriores se tratd?,

muy pocos, asi que hay demasiado trabajo por realizar.

Vale la pena llevar acabo un analisis mas detallado de la vacuna Crosby:

Integridad:

o El Director general esta empefado en que todo cliente reciba lo que se le
ha prometido, cree que la compariia s6lo va a prosperar cuando todo el
personal piense de esa manera, y esta decidido a que ni los clientes ni

los empleados padezcan molestias.

= El Director de Operaciones piensa gue la accion gerencial es una funcion
integral gue requiere que ia calidad se coloque en primer lugar entre sus

similares, que son la programacion y los costos.

¢ los allos ejecutivos responsables de los puntos anteriores, toman en

serio los requisitos que no admiten las desviaciones.

* Crostyy Phitiip B., caldad tin lagrimas, Mc Graw Hil, Nuiva York, 1065, pp 23
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« Los gerentes que trabajan bajo la Direccion de altos ejecutivos saben
que el futuro depende de su capacidad para que el personal realice sus

tareas y que las haga bien desde la primera vez.

« Los empleados profesionales saben que la precisién e integridad de su
trabajo determina la eficiencia de todo el personal.

s El conjunto de empleados reconoce su compromiso individual con la

integridad de los requisitos, es lo que da solidez a la empresa.

En los puntos anteriores de la vacuna Crosby, se nota como el desarroilo de
la caiidad dentro de la organizacion implica el involucramiento de todo el
personal, se parte de los altos mandos para llegar hasta los empleados
operativos, pero si no existe esa decision por parte de los Ejecutivos y
Directores sera imposible poder integrar al personal dentro de una cultura de

calidad dentro de la organizacion.

Sistermnas:

+« La funcion de la administracién de la calidad esta orientada a medir el
cumplimiento con los requisitos, asi como también a informar con

precision sobre cualquier diferencia existente.

o El sistema de educacidn en calidad garantiza que todos los empleados
de la compaiiia hablen un leguaje comin y comprendan su posicidn
perscnal en propiciar que fa calidad se convierta en un asunto de rutina.

+« El| método financiero para medir los costos del incumplimiento y del

cumplimiento con los requisitos sirve para evaluar los procesos.

» El uso de los servicios o los productos de fa compaiiia por parte de los
clientes se mide y se describe de una manera que permite la accion

correctiva.
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« Toda la compaifiia debe hacer énfasis en la prevencion de defectos, lo
cual sirve de base para la revision y planeacion continua, gue utiliza la

experiencia presente y pasada para evitar que el pasado se repita.

Seria de gran utitidad pensar en lo que realmente se esta haciendo en los
bancos para cumplir con las metas de la calidad, es cierto que hay algunos

bancos que tienen algunos programas de calidad preestablecidos.

Bueno, si el personal no recibe capacitacion acerca de calidad, ,Como se
guiere tener buenos resultados?, es realmente desalentador que se den
cursos relampago dentro de los bancos para un aspecto tan importante como

lo es la calidad.

Comunicaciones:

« Se proporcionan de manera constante a todo el personal, informaciones
sobre el proceso para el mejoramiento de la calidad y las realizaciones

logradas en ese campo.

« Los programas de reconocimiento aplicables a todos los niveles de
responsabilidad forman parte de las operaciones nomales de Ia

empresa.

« Cada persona de la compafia podra, con muy poco esfuerzo, identificar
y comunicar eirores con rapidez, los despilfarros, oportunidades o
cualquier otra preocupacion, a al Alta Direccidn, recibiendo una

respuesta inmediata.

« El primer punto de la agenda de toda la reunién sobre ia situacion de Ia
empresa, es el analisis objetivo de la calidad en términos financieros.
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En ocasiones, las organizaciones grandes como los bancos, se ven
envuellos en un gigantismo, que realizan comunicados en sus medios
internos de comunicacién, pero descuidan lo pequefio, es decir, los

departamentos, {as sucursales, etc. ..

De esta manera los empleados no pueden aportar ¢ sugerir ideas acerca de
la calidad, por lo anterior es necesario que la planeacion de la comunicacion
de la calidad en empresas tan grandes, parta de lo pequefio, tomando en
cuenta observaciones e indicaciones del érea central, de esta forma se podra
mejorar a la organizacion de manera general, pero también tomando en

cuenta las pequenas particulas que la conforman.

QOperaciones:
s A los proveedores se les educa y respalda para que entreguen servicios
y productos confiables en el plazo convenido.

» Los procedimientos, productos y sistemas se evaltan y se prueban antes
de su implantacion. Después, se analizan en forma continua y se
modifican oficialmente cada vez que se presente alguna oportunidad de

mejora.

¢ La capacitacion es una actividad de rutina en todas las tareas y se

integra, en especial, en los nuevos procesos o procedimientos.

Politicas:

» |las politicas sobre calidad deben ser claras e inequivocas.

* La funcién de la calidad se encuentra al mismo nivel jerdrquico que
aquellas funciones que estan sometidas a medicion y posee plena

libertad de accion.
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« La publicidad y todas las comunicaciones externas estan en su totalidad
de acuerdo con los requisiios que los productos y servicios han de

cumplir.

Se ver que de lo anterior no existe nada que sea imposible de hacer para las
organizaciones, por lo que es necesario reconsiderar que es fo que
realmente se esta haciendo por la calidad dentro de nuestra empresa, si lo
gue se esta haciendo es correcto es tiempo de hacerlo mejor, y si lo que se
esta haciendo es incorrecto o insatisfactorio es hora de involucrar al personal

todos en la misma tarea: Hacer fas cosas bien desde la primera vez.

Perc en realidad, ;Qué comprende la calidad?, ;Cémo se debe hacer?,
;Como se debe entender? y lo mas importante ;Cémo es que se dara a

conocer a los que frabajan en ia institucion?.

Las respuestas a esta serie de planeamientos se encuentran contenidas en
los principios absolutos de la calidad.

Primer principio absoluto: calidad se define como cumplir con los

requisitos.

Para Crosby la clave de fa calidad esta en hacer las cosas bien desde la
primera vez, esta frase tan famosa y tan muchas veces dicha y escuchada

dentro de las empresas tiene un contenido enorme.
Segiin Crosby “En realidad los Directivos tienen tres tareas para realizar:

(1) Establecer los requisitos que deben de cumplir los empleados; (2)

Suministrar los elementos necesarios para que el personal cumpla con los
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requisitos, y {3) Dedicar todo su tiempo a estimular y ayudar al personal a dar

cumplimiento a los requisitos."®

Lo anterior parece muy simple, pero en realidad se sabe que la calidad, tat
vez cada uno lenga su propia apreciacion de lo gque es la cafidad, por lo que
cada empleado tendrd un resultado diferente de todas las acciones y
procesos que se desarrollen dentro de la organizacién,

Bastara tan sdlo con preguntarle a el gerente ;Qué es calidad? Se sabe que
dara una respuesta, que sera diferente parcial o totalmente al de otro gerente

o subgerente.

“La calidad debe definirse como cumplir con los requisitos. Esta definicion
permite a la organizaciébn operar con alge mas que la opinién o la
experiencia. Significa que los mejores cerebros y los conocimientos mas
valiosos se invertiran en establecer previamente los requisitos, y no en que

se pueda hacer para eliminar asperezas.™

Sin duda alguna, al plantear y definir el terreno de la calidad dentro de ia
organizacion, ia gente hablara el mismo idioma de calidad, lo cual evitara las

desviaciones e inconsistencias en los propositos organizacionales.

Segundo principio: El sistema de 1a calidad es la prevencion.

Esto simplemente quiere decir que la verificacion y los sistemas de
supervision se deben dejar en el olvido, ahora cada uno de los integrantes de
la organizacion sera su propio supervisor, esto requiere un grado de
responsabilidad mayor, pero se sabe que el talento existe, es decir, que esto

es posible.

 Crosby Phithp © . caldid 4in lagemes, Mc Geaw Hil, Nuevs York, 1985, g, 71
* Croshy Prittip B.. catidad sin tagrimas, M Graw HI, Muava York, 1985, p, 72
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De hecho Crosby dice que al verificar, supervisar, comprobar, solo es aceptar
que los procesos dentro de la organizacién son malos, es decir, que tienen

fallas.

La verificacion es cara y poco fiable para obtener calidad. Verificar,
seleccionar y evaiuar solo filtra Yo que ya estd hecho. Lo gue hace falta es la
prevencion. Ahora se deberd cambiar la verificacion por la prevencion, el
prevenir es algo facil si se sabe cual es el proceso, si no se conoce los

procesos sera dificil el tratar de prevenir.

El secreto de la prevencion radica en observar el proceso y determinar las
posibles causas de error. Estas causas pueden ser controladas, cada
producto o servicio esta formado por un gran nimero de componentes, cada
uno de ios cuales debe tratarse por separado, con &l fin de eliminar las

causas de los problemas.

Existe una herramienta muy util para ensefar a la gente como puede
prevenir, esta es el control estadistico de la calidad, es muy sencillo, con un
buen manejo y comprension de esto, podemos lograr la asimilacion de los

procesos, para ast llegar a la prevencion.

Tercer principio absoluto: El estandard de realizacion es cero defectos.
Este principio se fundamenta en desterrar de la organizacion el habito de
acepiar errores, aceptar errores se ha vuelio parte de la cultura de la

organizacion, las organizaciones aceptan y dan por hecho varaciones en los

procesos.
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En una compania con miliones de actividades individuales no se puede
admitir unc o dos por ciento de error. El no cumplir totalmente con los

requisitos de un estandard de reaiizacién, puede provocar problemas.

Mucha gente cree que el estandard cero defectos es imposible de alcanzar,
definitivamente este estandard es alcanzable dentro de las organizaciones,
sOlo basta con checar los niveles de error que presenta el departamento de

nominas.

Dentrc de una empresa, todos los resultados son alcanzados por las
personas. Cada servicio o producto es creado a través de las miles de tareas
que se realizan dentro de la empresa y en su trato con los proveedores, cada
una de esas tareas debe hacerse de forma apropiada si se desea alcanzar

los mejores resultados.

Cuarto principio absoluto: La medida de la calidad es e! precio del

incumplimiento.

Es dificil determinar el costo de la calidad, pero segun Crosby, éste se divide
en dos rubros, el primerc es el costo del incumplimiento, el segundo es el
precio del cumplimiento.

Ei hacer las cosas mal resulta caro, es algo que directamente afecta las
finanzas de la organizacion, todas las fallas, desperdicios, reclamaciones
tienen un costo elevadisimo que repercute en imagen y en las utilidades de

la empresa.
Por otro lado los costos del cumplimiento, que se ven como una inversién,

son todos aquellos que se realizan para educar a ia gente dentro de la
organizacion para prevenir las fallas, estos se veran reflejados en las bajas
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tasas de error, en un menor numero de reclamaciones, en un cumplimiento

de los requisitos y en un aumento en las utilidades de la empresa.

Ahora se veran los catorce pasos del mejoramiento de |a calidad:

w o N M ;v bW N =

- a
-

12
13
14

Compromisc de la Direccidn.
Equipo para el mejoramiento de la calidad.
Medicion.

Costo de la calidad.

Crear conciencia sobre la calidad.
Accidn correctiva.

Planear el dia cero defectos.
Educacion del personal.

El dia cero defectos.

Fijar metas.

Eliminar las causas de error.
Reconocimiento.

Consejos sobre la calidad.

Repetir todo el proceso.

Punto uno: Compromiso de fa Direccién

En las organizaciones existe orientacion hacia la calidad, es decir, un

compromiso. Este compromiso debe nacer en la Direccidn para que

descienda como una cascada hacia todos los puestos de la compafia.

Se debe de trazar el camino de la calidad, esio sera a través de la

formulacion de la politica de {a calidad, la cual debe de ser clara y aclarara el

compromiso que se tiene con la calidad.
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Punto dos: Equipo para el mejoramiento de la calidad

Es necesario que exista un grupo que dirja las acciones encaminadas hacia
la calidad, este equipo debe tener una direccion concreta, clara y un

iiderazgo firme.

El proposito de este equipo €s guiar el proceso y promover su evolucion.
Este equipo no sera el manual de calidad para loda la organizacién, ni sera
tampoco un juez que se encargue de corregir los errores a lo largo y ancho
de la organizacién, como en muchas organizaciones sucede, si no que sera
un equipo que colabore flevando la bandera de la calidad, para que todos la

puedan ver y Seguir.
Punto tres: Medicidn

Existen muchos problemas dentro de las organizaciones para crear los
parametros de medicion, inclusive ya cuando existen ios equipos para el
mejoramiento de la calidad resulta dificil para establecer parametros que

sean claros y que reflejen resultados reales para la organizacion.

Segun Crosby se debe dividir la medicion en tres elementos que componen a

una tarea, estos son:
a} Insumo.
by Proceso.

¢) Producto.

Se puede ver que es mas sencilio establecer parametros de medicion para

cada componente de la tarea, lo interesante es que la misma persona que
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realiza la tarea especifica también se percate de la importancia de realizarla

con el estandard de realizacidn.
Punto cuatro: El costo de fa calidad

Para la alta Direccion es imporiante saber que se podra gbtener fras
implementar un proceso para el mejoramiento de la calidad, definitivamente
o que la alta direccion quiere saber es en gque porcentaje se veran
incrementadas las utilidades de la organizacién, han de saber que si
realmente todo se hace bajo un estandard de realizacion cero defectos las
utilidades aumentaran, pero también la imagen de la compaiiia y la marca se
veran favorecidas con este incremento de la calidad, con esto se quiere decir
que si bien es cierto que el aumento de las utilidades es un factor demasiado
importante, la imagen de la compafiia lo es mas, ya que con este
mejoramiento se daran cambios que aumentaran {as ventas de productos, es

decir, la calidad sera una ventaja competitiva.
Punto cinco: Crear conciencia sobre la calidad

Al decir crear conciencia de la calidad, se refiere decir que la calidad debe
estar en fa mente de los empleados de la organizacion, esto se puede
realizar creando una pequefia campafia de publicidad dentro de ia
organizacion, a través de carielones que denoten urgencia y a la vez
criginalidad, es decir, que las personas se enteren del compromiso que tiene
ta Direccion con la calidad.

En esta pequefia campafa de publicidad procalidad los empleados se

pueden enterar de los costos de la baja calidad, asi fambién como de los

beneficios que se esperan.
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Es por esto, que los Directivos deben hablar de la calidad en sus reuniones,
para que esto forme parte de la campafia procalidad, asi el personat vera y

sentira el compromiso que nace desde ia alta Direccion.

Punto seis: Accion correctiva

Los sisternas de accion cofrectiva tienen que ser veridicos, para lo que se
deberan basar en informacion veridica, es decir, realizar un analisis de los

problemas con sus respectivas causas.

Con la correcta aplicacion de la accion corectiva lo que se lograra es
identificar y erradicar los problemas para siempre. Al realizar fa deteccion de
los problemas se podran solucionar, pero no con soiuciones que no
perduren, para lo que es necesario encontrar la causa real del problema y no
solo las causas superficiales o las consecuencias que de estos derivan.

De tal manera que la accién correctiva no se concreta a detectar productos
defectuosos para erradicarios, o fallas en la calidad del servicio, la accion
correctiva se refiere a la deteccion de causas que originan los problemas

comunes o graves que se dan dentro de las organizaciones.

Punto siete: Planear el dia de cero defectos

Ei dia cero defectos, este dia sera una celebracidn dentro de la organizacion,
en la cual fras por lo menos un afo de levar a cabo l0s pasos anteriores, se
reafirma el compromiso que la Direccion tiene con la calidad, es necesario
que se tome en cuenia el avance en cuanto a los pasos anteriores y su
correcta aplicacion, con esto se quiere decir que el dia cero defectos no se
debe de apresurar, este es un dia especial dentro de ia organizacion, en el

cual la calidad es el invitado de honor.
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Punto ocho: Educacion al personal

Para la correcta y eficaz educacion al personal es necesario que la Direccion
este comprometida a tal grado que estén completamente convencidos que as

necesario capacitar a todo el personal de la organizacion.

Generalmente cuando una organizacion se compromete a la implantacion de
un sistema de educacion de la calidad, se contrata a un despacho de
consultores que trabaje conjuntamente con el departamento de capacitacion,
Crosby plantea un sistema educacional que comprende ftreinta horas,
durante las cuales se trabaja con materiales audiovisuales y tareas
asignadas para cada miembro de la organizacion, es una técnica inleresante

que sin duda afguna se podra aplicar dentro de los bancos.

Punto nueve: Dia de cero defectos

En este dia la Direccién se reunira de cara a cara con todo el personal para
reafirmar el compromiso que se tiene con la calidad, en este dia no debe de
pasar nada negativo, seria grato ver que dentro de cuatro o cinco afios aquel
banco que adopte un modelo con estas caracteristicas se encuentre

celebrando su tercer o cuarto dia de cero defectos, este es un evento anual.

Punto diez: Fijar metas

La fijacion de metas es un punto bastante importante, estas por lo general
son establecidas por el equipo de calidad, las metas deben ser alcanzables.
pero no metas minimas que no impliquen esfuerzo, por lo que es impontante
tomar en cuenta el estandard de realizacion cero defectos, una vez filadas

las metas, estas deberan estar en un lugar visible, en el que dia a dia se
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puedan contemplar a través de graficas, es recomendable cambiar los

formatos de los graficos por lo menos una vez al mes.
Punto once: Eliminar fas causas de error

Este punto requiere de participacion por parte de todos fos empleados que
cometen errores, en esta parte, los mismos empleados dardn sus posibles
soluciones para erradicar esas fallas, esta no es una sesién de sugerencias,
es una técnica de seleccion de las mejores propuestas que posteriormente
seran analizadas por el equipo para el mejoramiento de Ia calidad, éste

equipo deberé hacerse las preguntas siguientes:

+ ;Qué se debe hacer al recibir una causa de emor?

» ¢ Como se debe informar a la persona que se ha recibido?

+ ¢De que manera se procedera a analizarla y como se va actuar frente a
ella?

*+ (COmo se comunicard a fa persona que se ha hecho algo para

resolverla?
Punto doce: Reconocimiento

El premiar es un acto que por su naturaleza motiva a aquella persona que
recibe el premio, y que estimula al resto del personal para conseguir el

premio.

“‘Quienes reciben el premio se sienten honrados y conmovidos al ser elegidos
por sus comparieros. No se hubieran sentido igual, ni tampoco los demas si

la eleccion la hubiera hecho la direccion™.

¥ Crosby Phitip B.. catided sm lagrimas, Mc Graw Hifl, Nuovs York, 1995_pp 128
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Se puede ver que Crosby plantea el reconocimiento de los empleados que
destacan por sus acciones para conseguir la calidad, pero éste es un
reconocimiento especial, ya que el nombramiento no lo hace la Direccion,
sinc los mismos empleados, y quien mejor de elios para notar el alto
desempeno dentro de la organizacién.

Al igual que en el dia de cero defectos, el reconocimiento no se debe dar de
manera precipitada, realmente ese reconocimiento debe tener detras un gran
esfuerzo, cabe mencionar que e dinero no es el mejor de los premios que se

puedan otorgar.

Punto trece: Consejos de calidad

Estos consejos de calidad tienen ia finalidad de reunir a todos los expertos
que hay en materia de calidad dentro de la organizacion, en estas reuniones
se intercambian ideas de manera creativa y constructiva, servirén para
aprender unos de ofros, ya que con ef cimulo de experiencias recopilado
tras la aplicacién de los trece pasos anteriores se puede obtener un beneficio
colectivo en materia de conocimiento que posteriormente sera aplicado

dentro de la organizacién.

Punto catorce: Repetir todo e! proceso

A través de este anilisis se vio el por que de la importancia de las
aportaciones del maestro Crosby, sin duda alguna si estas aportaciones se

aplican a los bancos mexicanos sera grandioso ver la cantidad de beneficios

gue seran obtenidos.
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CAPITULO 3
PREMIO A LA CALIDAD.

“ Lav decisidry la-congtuncia, el corajey la satisfaccion del hombre...”




3.1 Norma ISO 9000

El realizar un analisis detallado de las normas I1SO 9000 seria tan compigjo
que probablemente necesitariamos escribir varios libros acerca de este tema
que tanta relacion guarda con la calidad, por lo anterior, este espacio que se
ha dedicado al analisis de las normas 1SO 9000 sera una guia que mostrara

de manera clara y concisa lo que son las normas 1SQ 9000.

ISO 9000 (International Organization for Standarization), que significa:
Organizacién Internacional para la normalizacion, fue fundada en 1647, esta
organizacion tiene su cede en Ginebra Suiza y sus idiomas oficiales son el

inglés, francés y ruso.

Ante los cambios que ha sufrido e mundo es necesario hablar un lenguaje
en comun, es decir, que todo el mundo tenga un estandard, ese estandard es
1ISO 9000.

La serie BS5750 (British standard), se publico en 1979 y fue adoptada por la
ISO como la base para la elaboracién de la norma de calidad conocida como
sene {SO 9000.

La serie ISO 9000 consiste en los tres numeros y titulos siguientes:

1 ISO 89001 sistema de calidad Modelo para el aseguramiento en el

diserio, produccidn y servicio.

2 ISO 9002 sistemas de calidad. Modelo para el aseguramiento de la

calidad en la produccién y la instalacion.
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3 ISO 9003 sistemas de calidad. Modelo para el aseguramiento de la

calidad en la inspeccién y ensayos finales.

Una vez definido lo anterior se menciona que 1SO 9000 no certifica 2 los
productos en si, sino que certifica a los sistemas bajo los cuales se producen
los productos y a la vez garantiza que los estandares de realizacién sean
adecuados, es decir, que la norma 1SO 9000 no nos dice como hacer las

cosas, sino que nos dice que hacer.

La implantacién de un sistema de calidad no es facil, para o cual es
necesario tener una guia, la serie ISO 8000 cuenta con una guia que apoya
para su implantacion, esta serie es la 1ISO 9004 que es una guia para el
establecimiento de sistemas de calidad, esta puede ser utilizada tanto en
compaiiias manufactureras como en compaiias prestadoras de servicios,
para esto existe la subdivision siguiente:

a) SO 8004-1 manufactureras.
b) 1SQO 9004-2 de servicio.

De igual manera existen guias para la elaboracién de manuales de calidad,
SO 10013. es una guia que de manera clara proporciona todas las bases
para la elaboracidon de un manual de calidad, la guia 1ISO 8402 contiene
definiciones de calidad, y la guia ISO 10011 proporciona informacion sobre

procesos de auditoria.

Ahora bien, {a serie {SO 9001 cuenta con 20 requerimientos.

Modelo para el aseguramiento en:

a)} Disefo.
B} Produccién.
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¢) Instalacion.

d} Servicio post- venta.

Esta es utilizada cuando una organizacién esta involucrada en cualquier

forma de disefio original de un producto o servicio.

La serie |SO 9002 cuenta con 19 requerimientos (1994).

Modelo para aseguramiento de calidad en:

a) Produccion.
b) Instalacién.

c) Servicio post-venta.

Este modelo es utilizado cuando una compania esta trabajando de acuerdo a
disefios establecidos ya sea internos ¢ proporcionados por el cliente.

La serie 1SO 9003 cuenta con 16 requerirnientos (1994).
Modelo para el éseguramiento de la calidad en:

a) Inspeccion.
b) Ensayos finales.

Esta es una norma que establece que es lo que se requiere de un sistema

crientado a la calidad.

Se puede ver gue las normas 1SO 9000 comprenden varias fases que sin
duda ayudan a las organizaciones para lograr estandares requeridos a nivel
mundial, este sistema debe estar completamente documentado e
implementado, para lo cual, los siguientes niveles de documentacion son

requeridos dentro de una estructura universalmente aceptada:
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a)
b)

d)

Nivel 1.- Manual de calidad,
Nivel 2.- Manual de procedimientos.
Nivel 3.- Instrucciones.

Nivel 4 - Formatos y registros.

Requisitos del sistema de calidad de la norma I1SO 9000

No. Requerimiento 9001 ] 9002 9003

41 Responsabilidad de la gerencia Si Si )

4.2 | Sistema de calidad EL Si Si

4.3 Revisién de contrato St Si SI

44 | Control de diseho ] No No~ |
4.3 | Confrol de documentos y datos S1 SI S0

46 |Compras Si Si No

4.7 { Productos suministrados por ef cliente L1} Si SI

4.8 | Kentificacidn y trenzabifidad del clieme Si Si Si

4.9 | Control de process Si Si El

4.10 | inspeccion y prueba Si Si Si

4.11 | Control de equipos de inspeccidn, medaan y Si Si T

prueba

4.12 | Estado de inspeccidn y prueba Sf Si Si

4.1} } Control de producios no conformes. 31 51 st

4.14 | Acciones correctivas y preventivas Si St CI
4.15 | Manudacién, almacenamiento, embalaje  y =1 Si sI

entrega

4.16 : Registros de calidad Si Si Si

4.17 | Auditorias internas de calidad SI I SF

4.18 | Capacitacitn y desanolio Si Si E

4,19 | Servicio post-venta 51 S No

4.20 | Técnicas estadisticas Si St Si “
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3.2 Premio de calidad Malcom Baldrige

El hablar de un premio de calidad tan importante como el Malcom Baldrige
liene una razén fundamental para efectos del presente estudio, es claro que
ios premios les son otorgados solo a los mejores, y el premio estadounidense
es otorgado a lo mejor de la industria estadounidense que es de las

industrias mas desarrolladas a nivel mundial.

El premio de calidad Malcom Baldrige se inicid en 1987 para promover la
direccion total de la calidad como un enfogue de importancia creciente para
que los productos y servicios estadounidenses recobraran su lugar
preponderante en el mundo.

El premio es otorgado a empresas manufactureras y de servicios, pequefias
y grandes que demuestran una calidad ejemplar en sus practicas, productos
y servicios. Ya que consta de una serie de criterios para evaluar a los
aspirantes al premio, ademas de que incluye un grupo de normas que
permiten crear estandares para la evaluacion de las empresas que es de

gran utilidad para los empresarios.

Algo importante de mencionar es que en Estados Unidos de Norteamérica la
mayoria de las compafiias estan familiarizadas con este premio, esto quiere
decir que si bien es cierto, no todas las compaiiias ganaran el premio, existe
una preocupacion por la calidad en la- mayoria de las empresas

estadounidenses.

Esta preocupacion esta fundamentada en la caida que ha tenido la calidad
de los productos y servicios estadounidenses en comparacion con productos
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japoneses, alemanes y suizos entre otros. Ocurrendo asi un fenémeno
dentro de los habitos de consumo del ciudadano estadounidense, ya que
debido a este deterioro de la calidad de los productos de ese pais ellos
preferian adquirir productos que tuvieran otro pais de arigen. Un problema
similar al que se encuentra en este pais. La desfavorable situacién afectd a

la industria electrénica, automotriz y servicios.

Asi que como un eslimulo a empresas productoras de bienes y servicios de
calidad nace el premio Malcom Baldrige en el afio de 1987.

Los concursantes por e premio Baldrige deben ilenar una solicitud bastante
compleja que Hega a contener hasta 75 paginas, en las cuales se debe
explicar la manera en que se implanto la calidad total dentro de la empresa

asi como los resultados que se lograron.

El reporte contiene siete secciones que se muestran a continuacién:

1 Liderazgo. {9%)
2 informacion y anélisis. {8%)
3 Planeacion estratégica de |a calidad. (6%)
4 Desarrollo y administracion de recursos
humanos. (15%)
5 Direccién de la calidad del proceso. {14%)
Resultados operativos y de calidad. (18%)

Orientacion hacia el cliente y satisfaccion
del mismo., {30%)

Cada categoria se evaluard de acuerdo a la importancia que ésta tenga,

como se puede ver, la que mayor peso tiene es aguelia que se refiere a la

orientacion y satisfaccion del cliente.
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Estas categorias se dividen en 28 puntos gue a su vez se desglosan en 89

areas de atencion.

A pesar de todas las clasificaciones y que se encuentran dentro de Ia
evaluacion de los candidatos al premio Baldrige, los aspectos que se evaltan
con mas énfasis y que se consideran realmente importantes son los

siguientes:
1  Método.
2 Desarrollo.

3 Resultados.

Entre los puntos que destacan dentro del método se encuentran los

siguientes:

1 Sies basado en la prevencién o la deteccion.

2 Si esta orientado hacia la mejora continua.

3 Sitiene idoneidad y uso efectivo de herramientas, técnicas y métodos.

4  Si el método es sistematico, integrado y aplicado en forma consistente.

5 Si existen ciclos de auto evaluacion, retroaiimentacion y adaptacion

apropiados para sostener mejoras continuas.

)]

EvalGia empleo de datos cuantitativos, objetivos y confiables.
Ei grado en gue el método se basa en la cooperacion y participacion de
todos los niveles jerarquicos.

8 Lainnovacién o creatividad def método.

Ahora bien, el punto de desarrollo se refiere a la manera en que se gjecuta el
mélodo, y hay organizaciones en las que existen métodos realmente
interesantes, pero que debido a la poca consistencia en la implantacion,

nunca se liegan a conseguir los resultados que se tenian planeados.
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Los puntos que deslacan de este rubro son los siguientes:

a)

b}

c)

d)

La idoneidad y aplicacién efectiva de todas las caracteristicas del
producto o servicio.

La aplicacidn a todas las transacciones con clientes internos y externos.
La aplicacion a todos los procesos, actividades, plantas y empleados
internos.

Aplicacion de los métodos de mejora continua a proveedores.

Y los puntos que se toman en cuenta para evaluar los resultados sont los

siguientes:

a) Niveles actuales y anteriores de calidad y desempefio.

b) Tendencias que reflejan una mejora sostenida durante varios afios en
todos los indicadores claves de resultados.

¢) Demostracién de la relacidn causa — efecto entre los esfuerzos por
mejorar la calidad y los resultados de esta.

d) Rango y velocidad de las mejoras de la calidad.

e) Profundidad de las mejoras de Ia calidad.

f)  Significacién de mejoras de ta calidad para negocios de la empresa.

g} Comparacion de resultados de la calidad del concursante con los lideres

mundiates y de la industria.

A continuacion se vera la estructura de! premio Malcom Baldrige:

Liderazgo

4
i

B oW oW

Liderazgo ejecutive senor.
Vaiores de calidad.
Administracion para la calidad.

Responsabilidad piblica.
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Informacion y analisis

1 Alcance y manejo de datos sobre calidad.
2 Puntos de referencia y comparaciones.
3 Analisis de datos y la informacion sobre calidad.

Utilizacién de los recursos humanos

1 Manejo de los recursos humanos.
Participacién de los trabajadores.

2

3 Preparacion y entrenamiento para la cailidad.

4 Medida del reconocimiento y desempeiio del trabajador.
5

Espiritu de trabajo del empleador.

Garantia de la calidad

Disefio e introduccion de los servicios de calidad.
Control del proceso de calidad.

Evaluacién de Ia calidad.

Documentacion.

Proceso comercial y apoyo de! servicio de calidad.

A AW N

Provision de calidad.

Resultados de calidad

i Resultados de calidad de los productos y servicios.
2 Resultados del proceso comercial y de apoyo al servicio de calidad.

3 Resuitados de la provisién de calidad.

Satisfaccion del cliente

1 Determinacion de las necesidades del cliente.

2 Direccion de la relacion con el cliente.




Estandares del servicic al cliente.
Compromiso con los clientes.
Atencion de quejas.

Determinacion de la satisfaccion del cliente.

-~ 3 ;M bW

Comparacién de la satisfaccién del cliente.

Esta es la estructura det premio Malcom Baldrige, se puede ver que todos
sus puntos son interesantes y gue comprometen al participante a realmente
tener estandares de calidad que salisfagan a los clientes, lo anterior es
interesants debido a gue el cliente es lo mas importante, pero, a manera de
reflexién, ;Qué se esta haciendo en los bancos para realmente tener esta

orientacidén de satisfaccion del cliente?.
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3.3 El Premio Deming

El Premio Deming fue establecido en 1950 por ia Unién de Cientificos e
Ingenieros Japoneses (UCIJ), con el producto de las reimpresiones de las
conferencias dadas por el Dr, Deming, dinero que dond al esfuerzo japonés
por mejorar 1a calidad, otorgado anuaimente con gran despliegue, en realidad

no se trata de uno sino de varios premios, hay dos categorias:

a) Ei Premio Deming para individuos.
b El Premio Deming a la consagracion.

El Premio Deming a ia consagracion tiene subcategorias para compafiias

grandes y pequefas, para divisiones y para fabricas.

A partir de 1950, los premios fueron adjudicados a las compafiias que
mostraban gran habilidad en la aplicacién de técnicas estadisticas de control

de calidad.

A finales de los afios 70’s, la calidad se habia convertido en un enfogue que
abarcaba todo y que era compatible con los catorce puntos del
Dr. Deming, a los cuales los japoneses llaman Control Total de calidad
(CTC), hoy en dia los japoneses son juzgados segun la calidad, - por asi
decirlo- de su CTC.

Ei origen del término se debe a un norteamericano, Armand V. Feigenbaum,

en su libro publicado en 1961: Tofal Quality Control. Engineering and

Management, Control Tolal de calidad, Ingenieria y Administracion.
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Cuando los japoneses hablan de calidad no se refieren unicamente al
desempefio de un producto o servicio, en la actualidad “calidad quiere decir
calidad en el trabajo, calidad en el servicio, calidad de las personas,
incluyendo trabajadores, ingenieros gerentes y ejecutivos, catidad de la

empresa, calidad de ios objetivos™.

Ishikawa escribié acerca del control total de calidad . “es una revolucion de!

pensamiento gerencial™.

Se considera, por lo general, que el periodo de una compafia japonesa
requiere para alcanzar una etapa de CTC digna de consideracién por parte
del comité que decide sobre la adjudicacion de los premios Deming, de tres a

cinco anos.

Por lo general una compaidia acostumbraba buscar al menos un diagndstico
de calidad previo, por parte de los asesores de la UCHJ, cuyos servicios estan
disponibles para ese proposito. Ese proposito sefiala fas areas en que la
compafiia debe mejorar si espera cumplir los requisitos.

Los jueces estan armados de listas de verificacion que cubren los siguientes

puntos:

« Politicas y planificacién.- ;Cull es la politica de la compafia con
retacion a la calidad y al control estadistico de calidad?, ;Cémo se
establecen y se comunican las politicas y los objetivos, y cémo se
evalian los objetivos y como se evaltian los resultades?, ¢ Qué relacion

existe entre los planes a corto y a largo plazo?.

;Kaolume,Wn-tu Totat Quahty Cortrof, Prontce Hah, 1885, pp 45
Kaoru Bhikawa, What 1y ot Quality Control, Pranbce Hetf, 1985, pp. 103
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Administracion.- ;Cual es la cadena de responsabilidad?, ;Cdomo se
delega la responsabilidad?, ;Como estan relacionadas entre si las
divisiones?, ;Qué papel desempefian los comités?, ;Como se emplean
los miembros del staff?, ; Qué grado de eficacia tienen las actividades de

los circulos de control de calidad?.

Educacién.- (Cudles son las actividades educativas de ia compaiia,
incluyendo las que estan relacionadas con el area de control de calidad y
con los métodos estadisticos?, ¢ Qué grado de difusion tienen y como se
logra?, .Con qué instruccion se cuenta para 10s circulos de conirol de
calidad y para subcontratistas?, ;Qué sistema de sugerencias se

emplea?,

Informacion.- (Cudles son las fuentes de informacién?, ¢Como se
transmite dicha informacién y con cuanta rapidez?, ;Qué analisis

estadistice se aplica?.

Andlisis - ;Cual es la calidad de andlisis en cuanto a los problemas que

se trataron, los métodos que se emplearon y los resultados?,

Estandarizacion.- ;Como se fijan, revisan y aplican los estandares?,
¢ Como se emplean los métodos estadisticos?, ;Qué se ha logrado?.

Control - ;Qué sistema se emplea para controlar la calidad, el costo y la
cantidad?, ¢Cuan bien se emplean los métodos estadisticos?, ;Cudles
han sido las contribuciones hechas por los circulos de control de
calidad?, ;Qué tan bueno es el sistema y las actividades de control?.

Aseguramiento.- ; Cuales son los procedimientos para el desarrollo de
nuevos productos?, sPara la seguridad y para prevenir Ia
responsabilidad civil de los productos?, iPara el control y el
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mejoramiento de los procesos?, ,Para usar métodos estadisticos y

evaluar la calidad?.

e Efectos.- ;Cuales son y como se miden?,

¢ PFPlanes futuros.- ;Qué tan profunda es fa comprension de ia posicion

actual de la compania?, ;Cuales son los planes a largo plazo?.

Solamente las compaiiias que alcanzan por lo menos 70 de los 100 puntos,

cumplen los requisitos exigidos para el Premio Deming. No se toma en

consideracion compafiia alguna cuya gerencia no este inquebrantablemente

comprometida con la calidad, que no cuente con un amplio y fructifero

sistema de circulos de control de calidad y un sistema de sugerencias

presentadas por los empleados, que no emplee ampliamente los métodos

estadisticos, que no tenga un pian a largo plazo para el mejoramiento

continuo, educacion para empleades y subcontratistas, que no tenga una

clara orientacion hacia los clientes.

Diferencias y similitudes del premio Malcom Baldrige y el premio

Deming Price

MALCOM BALDRIGE
EE.UU. DEMING PRIZE JAPON DIFERENCIAS Y SIMILITUDES
El Deming Price fiene mayor historia y
aprendizaje, pero el Malcom Baldrige, a
esar de crearse 37 ahos después, tiene un
Aplicado desde 1988 1851 P . L .
alte y reconocido prestigio internacional, v
es ¢ modelo gula para varios palses en el
munds,
La evolucidn de Ios
El  desamolio de los|sistemas de caldad que }
El sistema de valores en ef que e fundan
sistemas - de calidad | impulse el  mejcramiento .
. . es coincidente, ambos propugran e
Promueve dirigidos  al  logro  del | continue, especialmente de

mejoramiento continue v la

satisfaccion de los clientes.

tas manutacturas y de los
eimpieados y sectores que

io geperan,

mejoramiento continuo ¥ la satisfaccien de
los clientes.
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Majorar progresivamente la
satisfaccion de dlientes y la

Transforma fa manufactura

N

En funcion de su antgiedad y de la

cakidad del Servicig, . N .

. de pobre calidad en una de | aplicacidon @ importancia por parte de las
Logro objetivos  que  espera, X .
; ) calidad excelente | empiasas, El Deming Price bha lograde

consolidar niveles de i i . . .

. ) recenocide mundialmente. obyetivos en el orden nacional y mundial, i
excelencia mundial en fos

préximos afios.

A ses  destnatanos -

Tres tipos de destinatanos: | posibles:

1. Empresas publicas y|Los destinalanos son distinios para cada

1. Pequefias empresas, privadas. peemio, Ef Baldige pone énfasis en las

2.  Compafias 2. Peguefias empresas. empresas de Servicios, en las

Se otorga a manufactwreras o sus;3.  Divisiones, manufactureras ¥y en  los  pequefios
subsidiarias. depatamentos o | negocios.

3. Compafilas que sectares. El Deming es mas ampkc en su alcance y
promueven sefvicios | 4. Lugares de trabajo. premia a empleados y sectores de trabajo.
primarnios. §. Empresas extranjesas.

€. Personas,
Depende de la canfidad de j
i Paia el Deming Price, los premios son
Cantidad de L empresas que sean
. Limitados. L iimitados, mientras que para &f Baldrge,
premios meritorias para fos|
limitados.
examinadores.

1. los aplicantes | 1. Presentacién de
solicitan en cual de las soliciud destacando
fes categorlas, frayectoria ¥ los
industria, servicios  y esfuerzos para
negocios pequeios implementar el control de
desean inscribisse. catidad.

2. Dentro de los catorce i 2. Si se aprueba |Ia
dias de recepcionados misma, debe presemarse
los  formudarios, los un informe complete de . ;

. § La matodologla de admisitn es simitar, ya
apficantes se notifican fos sistemas de calidad, . R
i . que ambos prermios, para vafidar y ajustar
Praceso de del estado de su denominade  descripcion . i .
. sus mediciones, exigen la visita de Ios
admision eleccién, de las practcas de
i i examinadores a la empresa.

3. Eusten cvatro etzpas control de cakdad.
subsiguientes: 3. S e iforme es
a) Revisibn de los aprobado por los jueces,

cuerpes de aplicacion, se fealiza un examen en
b} Revision el la propia empresa,
CONSEenso, 4. El gxamen consiste en

€) Rewsidn de la visita
del lugar.

d) Revision
s jueces,

final da

la realizaciin de distintas
divisiones, con preguntas,
Iespuestas y entrevistas

a ka gerencia.

l
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1. Emplean como guia un
. fistado de criterios de dos
1 Recopilan las , . -
paginas. El examen Baldrige es mas metodologico y
Formas de preguntas formuladas a .
. 2. Pueden improvisar | completo. €1 Deming impulsa un proceso
exammar lo targo de 35 paginas )
para  cade  situacion, | con mas grados de libertad.
en un folleto. )
amplianda las pregunias
segln su intarpretacin.
T T . Su estuctura pone de -
relieve que, si se mejoran
1. Es una guia
pr iptiva que indica a lﬁﬁm procesos, ¥os | Ambos premios gque poseen un elevado
resuttados en términos de | reconacimiento rundial fueron
la empresa los distintes B X un Y
ac para lograr 1a pro-ductmdad, también | implernentados y asimilados velozmente pof
. mejoran, las empresas, con distinte énfasis, buscan
excelencia y obiener
calidad de case | © Enfoque mas simple 'la calidad implementada en toda la
cal cobre los procesos en| empresa El Deming Price pone el acento
o . muchas éreas  de  la| sobre el contiol de la calidad total a través
Conclusiones 2. Orientado hacia:
§ empresa. de la medicion estadistica. El Makcom
generales *  Resultados medibles, . cidad el | Bad s cion de 1a cafidad
a  capa aldrige, en la medic e la cal en
exceplo los resufados | P g
i proceso de medicion. funcion de la satisfaccion det cliente, ambos
financieros.
+«  Capacidades premios deberan considerar y evalusr
s  Los procesos.
cualtativas. aspectos tan importantes como los
+ La relacion con el j . . .
+ inter funcionalidad en |esfuerzos en la innovacidn, el inarketing, la
chente.
la deteccion de i investigacidn y desamolle, como pane de su
= Medicién del i . .
problemas. mejoramiento continuo.
desempefio.
Evakiacién det impacto del
enfrenamienio.

Estructura del premio Deming Prize {Japén)

Politica

~ D b W N -

Manejo de la politica de calidad.
Metodo de la elaboracion de la politica.
Consistencia y rectitud de la politica.

Uso de métcdos estadisticos.

Emisién y transmisién de la politica.

Examen vy alcance de la politica.

Relacion entre el corto y largo plazo.
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Organizacion y operacion

M N AW ON A

Clarificacion de autoridad y responsabilidad.
Correcta delegacion del poder.
Cooperacion entre las divisiones.
Actividades del comité.

Utilizacién del perseonal.

Utilizacion de las actividades de QC (Control de calidad).

Recolecta y utilizacion de 1a informacion

Recopilacion de Ia informacion externa.

2 Paso de la informacion a través de las distintas divisiones.
3 Velocidad de la transmision de la informatica.

4 Proceso de la informacién y analisis estadistico.
Andalisis

1 Seleccién de los temas y problemas que tienen prioridad.
2 Utilizacién de los métodos analiticos adecuados.

3 Utilizacion de métodos estadisticos.

4 Relacion con la tecnologia de ia empresa.

5 Analisis de la calidad y de! proceso.

6 Uso de los resultados de los analisis.

7 Uso en forma constructiva de las sugerencias.

Planes para el futuro

1
2
3
4

Especialidad de ia competencia de las condiciones actuales.
Politicas para corregir los defectos.

Planes para promover el TQC (Control de calidad Total).
Relacion con los planes a fargo piazo.

Educacion y entretenimiento

1

Planes y logros reales.
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Inclinacion hacia la calidad y el controi.
Inclinacion estadistica.

Comprension de los efectos.

Educacion de los afiliados.

Actividades del QC {Control de calidad).

Sugerencias de sistemas de trabajo.

Garantia de la calidad

—

w @® ~ W =W N

Métodos de desarrollo de los nuevos productos.

Seguridad y prevencion de la responsabilidad del producto.
Disefio, andlisis y mejoramiento del proceso.

Capacidad de! proceso.

Medida e inspeccion.

Equipo, subcontratacion.

Sistema y diagnostico de la garantia de calidad.

Uso de métodos estadisticos.

Revision y evaluacion de la calidad.

10 Estado actuat de la garantia de calidad.

Efectos de la calidad

1
2
3
4

Efectos de la medida.

Beneficios tangibles.

Beneficios intangibles.

Convergencia de efectos esperados/reales.

Estandarizacion

o B WO -

Método para establecer / revisar los estandares.
Estandares.

Uso de metodos estadisticos.

Acumutacién de conocimientos técnicos.

Uso de estandares.
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Controf

1 Sistema de control.

2 Puntos de control e item de control.
3 Uso de medios estadisticos e ideas.
4 Contribucion del control de calidad.

5 Control real de las actividades.

Conciusion de la comparacion de los modelos de evaluacion:

1

No existen diferencias sustanciales, sino mas especificas y con mayor
grado de detalle en el premio Deming (Japén) que en el Baldrige, las
diferencias fundamentales no estan dadas por la estructura, sino por la
implementacion de los sistemas de calidad por parte de las empresas de
cada pais.

Las empresas japonesas se diferencian de las americanas en
determinados aspectos, por ejemplo:

a} El tema de calidad en toda la organizacton constituye una prioridad
absoluta.

b} Los procesos de gestion no terminan ni pierden fuerza al finalizar 1a
comprension de la filosofia o durante la implementacidn, sino que,
por el contrario, no dejan de esforzarse nunca, aungue hayan
detectado que los impactos en la satisfaccion del cliente han sido
muy positivos y que la ganancia de una porcion importante de
mercado ha sido consolidada a costa de haberia perdido sus

competidores.

c} La gran diferencia de las empresas japonesas es el estilo y la
efectividad que logra el management de los hechos.
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3.4 El Premio Nacional de Calidad (México)

Se otorga por el C. Presidente de la Replblica a organizaciones ejemplares
en la aplicacion de procesos de Mejora continua hacia Calidad Total y que
contribuyen al aumento de las exportaciones mexicanas apoyadas en el
enfoque de atencién al cliente, con lo cual promueven un mayor hivel de

competitividad y de prestigio en los mercados internacionales.

Ei Premio Nacional de Calidad es el reconocimiento mas importante que se
concede en México a las empresas y organizaciones que se distinguen por
su contribucién en el aumento de la productividad y la eficiencia de la
economia, a través de la aplicacion del Modeio de Direccion por Calidad en

sus productos, servicios y procesos de produccion.

Cada afio se incrementa el ndmero de instituciones y empresas que aspiran
obtener el Premic Nacional de Calidad. Esta situacidn representa una
relevante evidencia de que en México sigue extendiéndose una nueva cultura
laboral, orientada en la calidad de los procesos productivos y en la prestacién

de servicios.

En los nueve afios que han transcurrido desde que se inicié el Premio
Nacional de Calidad, han participado cerca de 900 empresas, 94
organizaciones participantes en 1998 alcanzaron el puntaje mas alto en la

historia del Premio Nacional de Calidad.

Las companias que recibieron el Premio Nacional de Calidad 1998, en la
categoria de empresas industriales fueron: Vitro Flex; General Motors de
Meéxico, Planta Silao; e Industria Quimica del Istmo S.A . de C.V.
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En México hay empresas y personas decididas a alcanzar los mas altos

niveles de competitividad internacional.

Los Pinos, 19 de enero de 1998. Palabras del presidente Ernesto Zedillo,
durante la ceremonia en la que hizo entrega del Premio Nacional de
Calidad 1997, en el salén Adolfo L.épez Mateos de la residencia oficial

de Los Pinos.

“Sefores  dirigentes empresariales; sefiores empresarios;  sefiores
representantes de los trabajadores; sefioras y sefiores: Con mucho gusto
hacemos entrega hoy det Premio Nacional de Calidad a dos empresas
mexicanas --Cementos de Oriente y Negro de Humo-- que se han destacado
en la aplicacion de procesos de calidad. Como lo menciond José Giral, ganar
el Premio Nacional de Calidad representa la culminacién de un esfuerzo de
muchas personas: un esfuerzo en el gue suman el talento, creatividad y
perseverancia, un esfuerzo que refieja el compromiso con la competitividad
de una empresa y con la imagen de México en el mundo. Felicto a los
ingenieros Albarto Suro y Lorenzo Zambrano, asi como a Andrés Montes y
Urbano Mufoz, quienes han recibido, a nombre de los empresarios de estas
empresas y de los trabajadores, este premio. Quiero pediries que hagan
extensivo el reconocimiento del Gobierno de la Republica y del mio propio a
los trabajadores, técnicos, profesionistas y administradores de las dos
empresas premiadas. Felicito, igualmente, a todas las empresas que
participaron en este concurso, pues con ello dan constancia de su decision
de efevar permanentemente la calidad de sus productos o servicios. Esta es
una buena ocasion para respaldar y atender el llamado que hizo Luis Marco
a las empresas que todavia no aprovechan las oportunidades que tienen
quienes ya se han comprometido con la calidad. Todos ustedes saben que la
calidad es un factor de creciente impontancia para consolidar y extender los

avances logrados por México en los fiujos mundiales de comercio e



inversién. En la medida en que los mexicanos estamos resueltos a afianzar
una economia abierta y productiva, en esa misma medida la calidad esta
siendo fundamental para que las empresas nacionales compitan
exitosamente dentro de nuestras fronteras. Por eso es muy satisfactorio que,
dia a dia, son mas y mas las empresas que adoptan normas de calidad y
procedimientos para certificarla. Mientras que en 1993 en México s6lo habia
24 empresas certificadas con la norma 1SO-8000, hoy son mas de 500 las
que cuentan con esta cedificacién. La cifra, afortunadamente, se esta
incrementando mes a mes. Esto muestra que entre fas empresas y entre los
trabajadores mexicanos se esta forjando una nueva cultura productiva y
laboral fundada en la calidad. Se trata de una cultura de superacion
constante con la que se ganan mercados, se aprovechan venlajas y se
mejoran los ingrescs. Ademas de fomentar esta nueva cultura, un gran reto
ahora es que cada vez mas empresas peguefias y medianas adopten el
modelo de administracion por calidad para mejorar su posicién frente a la
competencia, con productos y servicios que satisfagan las mas altas
exigencias, tanto de quienes integran tas cadenas productivas como de los

consumidores.

Para avanzar en este proposito es preciso desplegar una politica clara, de
promocion de calidad. En este sentido, la actualizacion de la reglamentacion
es fundamental. Con los empresarios, el Gobierno de la Republica ha dado
pasos importantes para facilitar ta apertura y operacion de nuevos Negocios,

y en este esfuerzo participan ya los gobiernos estatales y municipales.

Estamos decididos a ir mas adelante en este proceso. Con la participacidn de
los empresarios y sus organizaciones, este afio se terminara la revision de
todos los tramites que el Gobierno Federal exige al sector privado y se dardn
pasos substanciales en la actuvalizacién juridica de tramites modernes y

simplificados.
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Por otra parte, a través del Programa Nacional de Calidad, estamos
promoviendo ia competitividad empresarial fomentando una cultura de
calidad entre los consumidores mexicanos, impulsando la adopcién de
sistemas de calidad en las empresas nacionales, fortaleciendo una
infraestructura técnica para la calidad y procurando el reconocimiento en el
exterior a la calidad de nuestras empresas y sus productos y servicios.

Ustedes saben bien que para difundir fa calidad entre las empresas
industriales, una condicion clave es dotar de precision a sus diversas
mediciones para lograr regularidad en sus procesos productivos. Por eso el
afio pasado, el Centro Nacional de Metrologia, el CENAM, creé un programa
de asesoria metrologica integral denominado MESURA, que ya ha empezado
a demostrar su eficacia en diversas empresas industriales.

Para extender el alcance de este programa, con la mayor rapidez posible, el
CENAM vy el CONACYT suscribieron un convenio para crear el Centro de
Interinstitucion al MESURA, que compartird recursos técnicos con otras
instituciones pGblicas o privadas que deseen prestar asesoria metrolégica a
la industria nacional. Con el fin de promover la mas amplia participacion en
este programa, el Gobierno Federal ha instituido un fondo de 30 millones de
pesos para apoyar el equipamiento de las instituciones que se sumen a él.
Con este fondo se apoyara también el fortalecimiento de los laboratorios de
metrologia y calibracion ya acreditados. Los Centros SEP-CONACYT seran
los primeros en incorporarse a este Centro Interinstitucion al MESURA, con
el que alentaremos la vinculacién entre instituciones académicas y el aparato
productivo del pais. Por otra parte, con el apoyo de la Secretaria de
Comercio, en el segundo trimestre de este afio el CONACYT pondra a
disposicién de las empresas, sobre todo las de menor tamario, un programa
de autodiagnodstico y autocapacitacion para iniciarse en la certificacion de su

calidad.

196



Ademas, en el segundo semestre pondremos en marcha un programa para
propiciar et uso de marcas colectivas que garanticen la calidad de productos
comunes a varias empresas pequenas, sobre todo agroindustriales, que por
su dimensién tienen dificultades para el registro de marcas que identifiquen
praductos de alta calidad. De esta manera, sumando voluntades y esfuerzos,
perfeccionando nuestras empresas e instituciones, estamos avanzando hacia
una cultura de Calidad Total. Los mexicanos sabemos que en un mundo
crecientemente  competitivo,  crecientemente  integrado, crecientemente
exigente, la cafidad seré siempre un factor esencial para salir adelante. Para
tener esa calidad, para mantener esa calidag, para mejorar constantemente
esa calidad nos estemos esforzando todos. Hoy reconocemos a quienes ya
han logrado grandes éxitos en este esfuerzo. Estoy seguro de que su
ejemplo estimulard a mas y mas empresas mexicanas y extranjeras
establecidas en México. Estoy seguro de que todos seguiremos trabajando
con unidad, ahinco y perseverancia para que los productos mexicanos se
conozcan y se prefieran en todo el mundo por su calidad y con ello se
multipiquen las oportunidades de empleo y bienestar para lodos los

mexicanos.

Felicidades™.

" . 3pice gob. mirsien 2000 siemvcatidad
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Modelo de Direccién por Calidad Para Empresas Pequenas y Medianas

(Guia de Autoevaluacién)

La Guia de Autoevaluacion ha sido diseiada con la finalidad de que sirva
como auxiliar para mejorar de manera integral ia calidad de las empresas
medianas y pequefas, tanio para aumentar su compelitividad en el entorno
globalizado en el que México esta inscrito, como para obtener los mejores
resultados en los diferentes objetivos que se haya propuesto la propia
empresa; desde obtener mayor rentabilidad, hasta satisfacer las exigencias
de clientes, proveedores, personal y comunidad.

Este modelo es compatible con los criterios de €l Premio Nacional de
Calidad, pero no pretende que aquellas empresas en las que sea adoptado,
automaticamente se hagan acreedores al Premio. La razdn mas importante
por la que todo empresario responsable de empresas medianas o pequefias
debe incorporarse a su aplicacion, son los beneficios directos obtenidos de
{os resultados de las nuevas practicas.

Esquema de Evaluacion

Conforme a lo establecido en el articulo 50. del Decreto por el que se
determinan los procedimientos para la seleccién de acreedores y el uso de Ef
Premio Nacional de Calidad (Diario Oficial de la Federacion del 30 de
noviembre de 1989), se anafizard la informacién de cada organizacién

tomando en cuenta lo siguiente:

1 El proceso sostenido de Mejora Continua hacia Calidad Total, en las
areas de producciéon de bienes o servicios, en la administracién y

distribucion de los mismos, asi como el impacto en la sociedad.

2 Los sistemas y procesos para lograr la Calidad Total, asi como los

resultados cuantitativos y cualitativos que se hayan alcanzado
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Ei Premio Nacional de Calidad se desarrolla en tres etapas de evaluacion
utilizando los ocho criterios del Modelo de Direccién por Calidad. En la
primera etapa los participantes deberan entregar un reporte o cuestionario
basico conteniendo una sintesis de los procesos de calidad de la
organizacién y el cual sera evaluado por un grupe de seis evaluadores. En fa
segunda etapa los participantes deberan entregar un reporte extenso en
donde se profundiza en los procesos de calidad de la organizacion. La
tercera y ditima etapa es la visita de campo, en la que el grupo evaluador

verifica fisicamente lo encontrade en el reporte extenso.

En éstas dos uitimas etapas, el grupo consta de cuarenta evaluadores
{diferentes a los de la primera fase). Dentro de ellos se elige a un pegueio
grupo de evaluadores cuidando que no tengan conflictos de interés con la

organizacion a evaluar.

La objetividad, transparencia y confidencialidad del proceso de evaluacion
del Premio se mantiene gracias al Grupo de Evaluadores formado por
representantes destacados del sector privado y pablico, que por su amplia
experiencia en procesos de calidad, dan solidez y transparencia a las

resoluciones.
1a. Etapa/ Preseleccion de aspirantes

La preseleccién de aspirantes se lleva a cabo mediante la evaluacion del
reporte de primera etapa que entregan las organizaciones participantes
mismo gue consiste en una sintesis del proceso de Calidad Total de la
organizacion, de acuerdo a los 8 criterios del Modelo de Direccion por
Calidad de El Premio Nacional de Calidad. En caso de requerir un ejemplar,
se sugiere lo solicite a ta Oficina del Premio. Ello permitird evatuar, en forma
general, los procesos de calidad con enfoque de atencidn al cliente. Esta
evaluacidn la efectian los evaluadores de primera etapa, que son altamente
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experimentados y que son nombrados por:-SECOFly por la Fundacion

Mexicana para la Calidad Total.
2a, Etapa/ Diagnéstico / Evaluacion

El diagnéstico y la evaluacién del reporte extenso lo realizan los evaluadores
seleccionados para esta fase, quienes hacen sus cbservaciones sobre las
areas fuertes y de oportunidad, y otorgan calificaciones por subcriterios y
criterios. Este reporte determinara con precision el avance y los logros de la

organizacion, y no debera exceder de 125 cuartillas, incluidos los anexos.
3a. Etapa/ Visita

Los evaluadores efectian una visita a las organizaciones que logran pasar a

la etapa final, para:

« Verificar {a reatidad contra lo reportado.
= Aclarar dudas.
« Determinar e nivel de aplicaciéon y madurez de tos sistemas de calidad.

A partir de ias visitas realizadas a las empresas, se determinara la propuesta
final de ganadores que serd formalizada por el Comité Técnico del
Fideicomiso de El Premio Nacional de Calidad y el Comite de Seleccidn.

Premio Nacional de calidad

El Premio Nacicnal de Calidad tiene como Mision promover y estimular Ia
adopcion de procesos de Calidad Total en las organizaciones industriales,
comerciales y de servicios, instituciones educativas, en el Gobierno Federal y
gobiernos estatales, con base en el Modelo de Direccidon por Calidad de el
Premio; asi como reconocer a las empresas e instituciones que se destacan
por la calidad de sus productos, servicios y procesos con la finalidad de que

sirvan como modelo a otras empresas mexicanas.
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Objetivo:

Estimufar el establecimiento de procesos integrales de calidad.

Promover la preductividad y fa calidad en productos, servicios ¥y
procesos.

Fomentar las exportaciones con base en la calidad.

Promover la utilizacion del Modelo de Direccion por Calidad en las

organizaciones mexicanas.

Beneficios:

El participar le permite compararse con crganizaciones de clase mundial.
Al recibir retroatimentacion de las &reas de oportunidad de su
organizacion, se apoya la realizacion de un autediagndstico.

Recibir retroafimentacion de evaluadores expertos en el area.
Compararse con organizaciones de clase mundial.

Apoyo para promeocion nacional e internacional,

Crear un Modelo de Calidad propio.

Autodiagnésticos de la organizacion.

Documentar procesos y sistemas.

Participar en eventos de calidad.

Facilidad para el uso de programas de apoyo de la SECOF| y de otras
dependencias.

Informaciéon mensual especializada en el area de Calidad Total.

Presea:

E! Presidente de la Repliblica hace entrega de una paloma estilizada en plata

sterling, 0.925 tey con una dimension de 26 cm. de alto por 30 ¢m. de ancho.

Asimismo, hace entrega de una placa destacando la labor de los

trabajadores de cada organizacién ganadora.
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Categorias de Participacion:

El C. Presidente de la Republica otorga anualmente el Premio a las
empresas mas destacadas, que puedan constituir un modelo a seguir, las

cuales reciben amplia difusién a nivel nacional e internacional.

Todas las aportaciones seran para cubrir gastos de difusion, preparacion de
cursos para evaluadores, talleres para organizaciones participantes, preseas,

material promocional y gastos de organizacion,
Principios y Valores:

Los Principios y Valores que sustentan al Premio Nacional de Calidad y que
son la base primordial en que se fundamenta el Modelo de Direccion por
Calidad version 1996-1999 son los siguientes:

» Calidad centrada en crear valor para los clientes y para el personal.

+ Crear valor financiero para la organizacion.

+ Liderazgo comprometido, visionario, receptivo y congruente.

* Mejora continua o la calidad como proceso, no como producto.

» Participacién inteligente e informada de todo el personal.

+ Respuesta rapida a las necesidades cambiantes de los clientes ©
usuarios.

« Calidad por disefio y prevencion.

+ \ision a largo plazo.

* Administracion por hechos y datos.

* Besarrollo de alianzas con los proveedores.

+ (Calidad con responsabilidad sociaf.

A continuacion se describen los principales Principios y Valores del Premio
Nacional de Calidad:
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calidad centrada en crear valor para los clientes. La calidad debe ser
percibida por los clientes, como creadora de valor y orientada a buscar su

satisfaccién, asi como la permanencia de {a organizacion.

Los clientes definen y juzgan la calidad. Su experiencia global en relacion
con la organizacion determina el valor, su satisfaccion, y por lo tanto la

permanencia de la organizacion,

= La onentacion de la organizacidon debe dirigirse a aumentar su

participacion en el mercado y a retener a los clientes.

Creacién de valor financiero para la organizacion. Se genera salud
financiera para la organizaciéon, mediante la reduccién de costos de
operacion, eliminacion del desperdicio, mejora de los procesos, ampliacion
de los mercados y retencion de clientes al ofrecer bienes y servicios de

calidad.

Liderazgo. Los lideres impulsan el cambio y la visidon a largo plazo at

establecer valores, gue generen retos y objetivos de calidad claros y visibles.

Mejora confinua. La mejora continua es el medio para lograr altos niveles de

calidad y competitividad, y debe encontrarse en:

« Todos los sistemas.
* Todas las practicas.
+  Toedos los procesos.,

+« Todas las operaciones.

Participacion y valor creado para los empleados. La participacién
inteligente e informada de todo el personal garantiza su compromiso con los
logros de calidad. Para respaldar la participacidn del personal es necesario
crear sislemas de reconocimiento y de medicion del desempefio, con un
enfoque de mejora continua. Qptimizar {as condiciones de calidad de vida en
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el trabajo y capacitar al personal para el logro de sus metas. Los empleados
reciben reconocimiento por sus aportacicnes de calidad, oportunidades de
mejora, conocimientos técnicos, desarrollo profesional, asi como la
satisfaccion individual y de grupo que se deriva de ofrecer mejores productos

y servicios a la sociedad.

Respuesta rdpida. Es la oportunidad con que se satisfacen los
requerimientos de los clientes, mejorando los ciclos de operacion. Para lograr
una respuesta rapida es necesario disefiar los procesos, mejorando su
capacidad y sus tiempos, enfocados a cumplir con las necesidades de los

clientes.

Calidad por diseio y prevencion. Disefar productos, servicios y sistemas
con un enfoque de prevencién sistematica y autocontrolable desde su origen,

fomentando acciones proactivas.

El Modelo de Direccidn por Calidad 2000-2002

El modelo tiene la caracteristica de ser no prescriptivo, Io cual hace posibie
emplear cualquier practica o herramienta que se considere adecuada para el
tipo de producto, servicio o mercado al que se sirve, ya que no pretende
imponer ni racetar metodologias, sinoc asegurar que el énfasis se de en los

aspectos estratégicos de la organizacion,

El modelo esta desarrollado con el objeto de permitir que las organizaciones
que lo utiticen estén en posibilidad de elegir las practicas de calidad mas
adecuadas en cada uno de los criterios, segun el tipo de producto, servicio o
entorno en el que se desempefie. Esta integrado por ocho criterios basicos
que constituyen un sistema moderno de gestidon de negocios para cualquier

tipo de organizacion, independientemente de su giro o tamafia.

Los criterios se dividen en subcriterios gue incluyen de manera mas

especifica los aspeclos de calidad que deben considerarse en cualguier
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organizacidn. Cada subcriterio estd estructurado de manera que SsU
desarrcllo completo implique un ciclo de mejora continua, por lo que

contempla los elementos siguientes:

« Eldisefio o enfoque de ios sistemas, procesos ¢ metodologias.

* Los indicadores que permiten conocer el grado de efectividad de los
sistemas y de su implantacion.

s El grado de implantacion de los sistemas, asi como los resultados de
dicha implantacién.

+ Los tipos de comparaciones referenciales de la empresa contra sus
competidores, contra los mejores en el sector en el que opera, y contra
las mejores practicas de operacion, a nivel nacional o internacional.

+ Los mecanismos de retroalimentacion, asi como los ciclos de mejora que

se ha completado para las acciones de cada subcriterio.

El Modelo de Direccidon por Calidad es empleado por un gran numerc de
empresas en Meéxico para dirigir sus esfuerzos de calidad y por lo tanto su
negocio o institucion. Va mucho mas alla del aseguramiento de la calidad del
producto o servicio, o de Uinicamente la satisfaccién de los clientes, que antes
se consideraba como lo mas adecuado, ya que permite la medicion de los
avances en la implantacion de los sistemas y la mejora continua, lo cual no

es posible hacer con otros modelos.

Las organizacionas que resulten ganadoras, aceptan compartir y difundir los
aspectos primordiales de sus sistemas, procesos y logros en materia de
Calidad Total, de manera que puedan servir de ejemplo. Deberan apoyar a El
Fideicomiso &l Premio Nacional de Calidad en las acciones de promocion
que coordine durante el afo posterior a la fecha de! otorgamiento del Premio.
Tambien se comprometeran a intensificar su capacitacion a proveedores

nacionales, desarrollar, en la medida de lo posible, a nuevos proveedores
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nacionales y en forma basica, a capacitar 2 una empresa ganadora del

Premio Nacicnal de Exportacion.

Empresas ganadoras 1990-1999

+« American Express Co., S.A.

« Hylsa, SA deCV.

« Xerox de Mexico, S.A. de C.V. (Div. Manufactura).

* Alambres Profesionales, 5.A. de C.V.

+ General Motors de México, S.A. de C.V. {Complejo Toluca).

¢ Unidad Crysel (Grupo Cydsa).

e |BM de México, S.A. de C.V. (Planta Manufactura Jalisco).

» (General Motors de México, S.A. de C.V. (Complejo Ramos Arizpe).

» Surgikos, SA deCV.

+ Altec Electrénica de Chihuahua, S A de C.V.

¢ Pinturas Osel, SA deCV.

+ Automovilistica Andrade, S.A. de C.V.

s Cementos del Yaqui, S A de C.V.

« Engranes Cénicos, S.A.de C. V.

* The Ritz Carlton Canctn.

+ Velcon, SA deCV.

s Vitro Fibras, S.A.

+ Fabricaciones y Representaciones Industriales, S. A de C.V.

¢ Industrias Negromex, S.A. de C.V. (Planta Solucion).

+ Policyd, SA deCV.

» Cementos de Oriente, S.A. de C.V. (AHORA Cementos Tolteca, S.A. de
C.V.).

¢« Nhumo, S.A. deC.V.

+  General Motors de México, S A, de C.V. (Planta de Ensamble Silao).

* \Vitro Flex, S A . deC.V.
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= Industria Quimica del Itsmo, S.A. de C.V.

« Centro de Atencion Multiple Prof. Rubén Reyes Rodriguez.

+ |TESM, Campus Estado de México.

« Centro de Desarmollo Infantil No. 3 Secretaria de Educacion del Estado
de Nuevo Ledn.

« Cementos de Chihuahua, S.A. de C.V. {Planta Sarmalayuca).

» Vidriera Los Reyes S.A. de C.V.

+ The Ritz- Carlton, Cancun.

+ Unidad de Apoyo a Preescolar N° 1 Secretaria de Educacion del Estado

de Nuevo Ledn.
EL Premio Nacional de Calidad 2000 (requisitos y aspectos generales)

Podran participar en el Premio Nacional de Calidad 2000 todas las
organizaciones publicas y privadas establecidas en el pais que cuenten con
procesos sostenidos con conceptos de mejora continua hacia la Calidad
Total en sus productos, servicios, administracion y distribucion al menos por
un afo; presenten una descripcidn detallada de estos sistemas y de los
resultados obtenidos y que estén dispuestos a que un grupo de expertos
constaten la informacién; gue no hayan sido sancionados de manera grave
en materia administrativa o fiscalmente en 1999; manifiesten estar dispuestas
a apoyar al Fideicomiso el Premio Nacional de Calidad, y no hayan abtenido

el Premio Nacional de Calidad en los tres afios previos.

Categorias

+ Industrial Pequena (hasta 100 empleados);
« Industrial Mediana {101 a 500 empleados);
« Industrial Grande (mas de 501 empleados),
» Servicios Pequefia (hasta 50 empleados),

s Servicios Mediana (51 a 100 empleados),
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+ Servicios Grande {mas de 101 empleados);

+ Comercial Pequefia {hasta 20 empleados);

+ Comercial Mediana (21 a 100 empleados);

» Comercial Grande (mas de 101 empleados), y

+ Gobierno (Dependencias y entidades de la Administracion Publica
Federal o sus unidades administrativas, incluye instituciones educativas

de este sector).

Para su registro, los participantes deberan cubrir una aportacion por
concepto de inscripeion de: $800.00 (ochocientos pesos 00/100 M.N.) para
organizaciones hasta con 100 empleados; $5,000.00 (cinco mil pesos 00/100
M.N.) para organizaciones de 101 a 250 empleados, y $10,000.00 {diez mil
pesos 00/100 M.N.) para organizaciones con mas de 250 empleados.

Las aportaciones son deducibles del ISR y deberan depositarse a la cuenta
namero 069082-5, Sucursal 141 Tacubaya, México D.F. de BANAMEX, a
nombre de NAFIN El Premio Nacional de Calidad, R.F.C. NFC- 910816 6A8.
Las organizaciones ganadoras de 1998 y 1999 de Premios Estatales yla
Municipales a la calidad quedaran exentas de la inscripcion a la primera

etapa de evaluacion.
Evaluacién y seleccidon
Ei proceso de evaluacion se desarrollara en tres etapas fundamentales:

1 Reporte Inicial: Sintesis de los procesos y sistemas de calidad, con
base en el Modelo de Direccidn por Calidad, en no mas de 15 cuartillas.

2 Reporte de Procesos: Descripcion detallada de los procesos y sistemas
de calidad, en base al Modelo de Direccidn por Calidad, en no mas de

125 cuartillas.
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3 Visitas de Campo: Venficacion fisica de la informacion documentada y
de la forma en que viven la Calidad Total, todos los integrantes de la

organizacion.

La seleccion definitiva de las organizaciones que recibiran el Premio Nacional
de Calidad la hara el Comité de Premiacion, integrado por ef titular de la
Secofi, el Subsecretario de Promocion a la Industria y al Comercio Exterior;
los titulares de la Direccion General de Normas, la Direccion General de los
Premios Nacionales; el instituto Mexicano de Propiedad Intelectual, y la
Direccién General de Industria; los representantes de la Procuraduria Federa!
de! Consurnidor, del Centro Nacional de Metrologia, de la Confederacién de
Camaras Industriales de los Estades Unidos Mexicanos; de ia Camara
Nacional de la Industria y la Transformacion, de la Confederacidn de
Camaras Nacionales de Cometcio, Servicios y Turismo; y de la Fundacion

Mexicana para la Calidad Total.

El Premio Nacional de Calidad 2000, consistira en una presea y una placa de
reconocimiento a los trabajadores que entregard el C. Presidente de los
Estados Unidos Mexicanos y el derecho de uso del emblema distintivo de EI

Premio.
Aclaraciones

Los participantes que presenten su documentacion estan de acuerdo con las
condiciones de evaluacion, asi como en caso de ser semifinalista, en

presentar la informacion que se solicite y el pago de las cuotas respectivas.

Toda la informacion presentada por las organizaciones tendra el caracter de
estrictamente confidencial y no serd empleada para ningln fin distinto al de la
evaluacidn dentro de el Premio. No obstante, las organizaciones ganadoras
estaran de acuerdo en dar a conocer al publico informacion general sobre
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sus procesos de calidad, siempre que esto no afecte su posicién frente a sus

competidores o comprometa su situacién en el mercado.

Beneficios

Las participantes recibiran retroalimentacion acerca de sus sistemas y
procesos de calidad, realizardan un autodiagnéstico de sus procesos y
sistemas; se compararan con organizaciones de clase mundial; podran crear
un Modelo de Calidad propio; generaran ventajas competitivas; orientaran los
esfuerzos de la organizacion hacia la bisqueda de la excelencia, Yy
aumentaran la ceridumbre de los inversionistas sobre la credibilidad del

negocio.

Las organizaciones que resulten triunfadoras, ademas, podran ostentar el
iogotipo de Ei Premio Nacional de Calidad; participaran en eventos de
calidad, y obtendran facilidades para el uso de programas de apoyo de la
SECOFI y de otras dependencias.

Fecha limite de inscripcion: 28 de abril del 2000. El materiai promocional y ia

informacion general sobre El Premio estan disponibles gratuitamente en:

Fideicomiso El Premio Nacional de Calidad.

tnsurgentes Sur No. 1940 Piso 7, Col. Florida, C.P. 01030 México, DF.,
Teléfono: (5) 229-6147 y (5) 229-6150, Fax: (5) 229-6110.

Correo electrénico: aaceves@secofi.qob.mx, jimolina@mail.internet. com. mx
Pagina de Intemet: www spice.gob.mx/siem2000/siem/catidad y en las
Delegaciones Federales de la SECOFI &n su entidad.

La Guia de Autoevaluacién ha sido disefiada con la finalidad de que sirva
como auxiliar para mejorar de manera integral la calidad de las empresas
medianas y pequefias, tanto para aumentar su competitividad en el entorno

globalizado en el que México esta inscrito, como para obtener Ios mejores
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resultados en los diferentes objetivos que se haya propuesto la propia
empresa; desde obtener mayor rentabilidad, hasta satisfacer las exigencias

de clientes, proveedores, personal y comunidad.

Este modelo es compatible con los criterics de El Premio Nacional de
Calidad, pero no pretende que aquellas empresas en las que sea adoptado,
automaticamente se hagan acreedores al Premio. La razon mas importante
por la que todo empresario responsable de empresas medianas o pequefias
debe incorporarse a su aplicacién, son los beneficios directos obtenidos de
fos resultados de las nuevas practicas.
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CAPITULO 4
CASO PRACTICO.







4.1 Antecedentes de la institucion Bancaria

{Caso Grupo Financiero Banco Bilbao Vizcaya - Bancomer)

Desde su creacion, Bancomer ha sido un Banco con fuerte arraigo en cada
reqidn del Pais, Bancomer se fundé en la Ciudad de México en 1932 bajo la
denominacion de Banco de Comercio, S.A. (Banco de Comercio). En los
siguientes 25 afios Banco de Comercic fundd 34 bancos regionales
localizados en toda la Republica Mexicana formando asi la red de bancos
afiliados conocido como Sistema Bancos de Comercio. En 1956, Banco de
Comercio constituyé una compafiia financiera, lamada Financiera Bancomer,
S.A y en 1957 formd una compadia hipotecaria, Hipotecaria Bancomer, S.A.
Para el afio de 1977, las distintas instituciones que formaban el Sistema
Bancos de Comercio, fueron consolidadas en Banca MUltiple, bajo el nombre
de Bancomer. Esta fusidn permitid a Bancomer mantener su arraigo con las
comunidades locales y simultaneamente beneficiarse de una sola

infraestructura operacional.

Bancomer al igual que la mayoria de los otros bancos comerciales
mexicanos fueron nacionalizados por el gobierno mexicano el 1o0. de
septiembre de 1982. A finales de los 80's, el gobierno mexicano inicié una
serie de medidas para desregufar el Sistema Financiero Mexicano. Este
procesc de desregulacion termind con la reprivatizacion de los bancos
comerciales de México a principios de 1991, incluyendo a Bancomer.

£n octubre de 1991, un grupo de inversionistas Mexicanos conjuntamente
con los accionistas mayoritarios de VAMSA, empresa anteriormente
denominada Valores Monterrey, S.A. de C. V. presentaron una oferta y se les

otorgd el derecho de adquirir la mayoria de las acciones Serie "A" de
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Bancomer. Con la aceptacidén de dicha oferta, el grupc de inversionistas
negacié un convenio con los Consejeros Regionales de Bancomer, quienes
habian adgquirido el derecho por parte del gobierno de comprar las acciones
restantes Serie "A" de Bancomer y un determinado numero de acciones
Serie "B", dando como resultado la aceptacion de los consejeros para ejercer
la opcidn de comprar las acciones al grupo de inversionistas. Como resultado
de esto, el grupo de inversionistas obtuvo el derecho de comprar
directamente al gobierno Mexicano el 56% de las acciones en circulacion de
Bancomer por $8,564 millones (US$2,910 millones).

El 28 de noviembre de 1991, se formo el Grupo Financiero Bancomer (GFB),
con el fin de adquirir y mantener el control de Bancomer y otras instituciones
financieras. GFB fue el sucesor corporativo de la fusién de las compaiias
afiiadas con VAMSA y Fomento Econdmico Mexicano, S.A. de CV.
Posteriormente. el grupe de inversiconistas asignd a GFB el control de
Bancomer e incrementd [a tenencia accionaria de Bancomer a través de dos
ofertas publicas y compras de acciones en el mercadc. En mayo de 1993, el
gobierno mexicano cambié el 22.5% restante de su paricipacion en las
acciones Serie "L." de Bancomer con vote limitado de GFB que
representaban el 21.0% de su capital. Estas transacciones junto con otras
compras privadas de accicnes, han dado a2 GFB el control en el capital de

Bancomer cercano al 100%.
En marzo de 1996 Bank of Montreal adquirié el 16% del capital de GFB.

El 29 de junio del 2000, la Asamblea General Extraordinaria de Accionistas
de GFB aprobé por unanimidad la fusion de Grupo Financiero BBV Probursa
(GFP) en GFB, en una transaccién que involucra la aportacion de USD 1,400
millones en efectivo para el fortalecimiento financiero de las operaciones

bancarias del nuevo Grupo Financiero. Asimismo, se acordd modificar la
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denominacién social de Grupo Financiero Bancomer a Grupe Financiero
BBVA Bancomer.

Grupo Financiero BBVA Bancomer se constituyd el 16 de agosio de 2000
como resultado de una serie de iniciativas que incluyen el incremento de
capital de USD 1,400 millones por parte de Banco Bilbao Vizcaya Argentaria
en el nuevo grupo y la fusidn de Grupo Financiero BBV Probursa
{GFBBPRO).

Como resultado de lo anterior, 1a participacioén accionaria de BBVA en GFBB
es de aproximadamente el 30%. Por su parte, el Grupo de Inversionistas
Mexicanos, el Banco de Montreal y el gobierno mexicano en su conjunto

tienen una participacion de aproximadamente el 37%.

Adicionalmente, el 10 de agosto de 2000, GFBB celebré con el IPAB el
contrato de compraventa por el 100% de las acciones de Banca Promex.
Con esta adquisicion, Bancomer se consolida como la mayor institucion
financiera en México. A nivel de Latinoamerica, es el banco privado lider en

captacion de recursos y nimero de clienies.

Estructura de GFB

Al 31 de agosto de 2000, Bancomer es la principal subsidiaria de GFBB,
cuyas operaciones y directrices se encuentran altamente integradas con las
de ofras subsidiarias det nuevo Grupo. Come resultado de su formacion
GFBB, ademas de Bancomer, mantiene ei control de ocho subsidiarias:
Banco Bilbao Vizcaya-México, S.A.; Casa de Bolsa Bancomer, SA. deCV. y
Casa de Bolsa BBV-Probursa, S.A. de CV., con banca de inversion,
corretaje de acciones, promotora, administradora y asesora de sociedades
de inversion; Seguros Bancomer, S.A. de C.V. y Seguros BBV-Probursa, S.A.
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de C.V., encargadas de atender los mercados de bancaseguros y seguros
tradicionales (vida, accidentes, salud, autos y dafios); Pensiones Bancomer,
S.A de CV., constituida para administrar las rentas vitalicias asociadas con
el nuevo esquema de pensiones en México; Fianzas Probursa, S.A. de C.V,
encargada de alender el mercado de fianzas en México; y Crédito Familiar,
SA de CV. constituida como Sociedad Financiera de Objeto Limitade
{(SOFOL), para atender préstamos al consumo de personas con ingresos

bajos.

A su vez, Bancomer es el tenedor del 51% de las acciones de Afore
Bancomer, ta empresa lider en el mercade de administracion de fondos de
pensiones en Meéxico. Al 30 de junioc de 2000, Afore Bancomer tenia
% 29,838 millones de activos en administracion, equivalentes al 23% del
mercado, siete puntos porcentuales por arriba de su mas cercano
competidor, Su base de clientes alcanzd los 2.7 millones de afiliados,
representando el 16% del mercado.

Descripcién de Grupo Financiero BBVA Bancomer,S.A. de C.V.

Grupo Financiero BBVA Bancomer es el grupo financiero lider en México y la
mayor institucién financiera privada en Latinoamérica en captacidén de
recursos y numerc de clientes, su principal subsidiaria es Bancomer, el cual
opera bajo el modelo de banca universal, ofreciendo productos y servicios a
personas fisicas y morales, por medio de unidades especializadas y en
conexidn con las otras subsidiarias de GFBB. A través de su extensa red de
2,413 sucursales y 4,172 cajeros automaticos en México al 30 de junio de
2000 (Incluye BBV-México y Banca Promex), Bancomer realiza una amplia
gama de actividades bancarias comerciales y de menudeo. En el extranjero
tiene sucursales en Londres y Gran Cayman, agencias en Nueva York y Los
Angeles y wuna oficina de representacion en Sao Paulo, Brasit.

Adicionalmente, Bancomer tiene una subsidiaria bancaria en las Islas
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Cayman, Mercury Bank & Trust Limited, y mantiene relaciones con mas de
1,000 bancos corresponsales en todo el mundo. Con datos al 30 de junio del
2000, Bancomer (incluyendo a BBV-México y Banca Promex) tiene activos
totales por $ 405463 millones, depositos bancarios totales de $ 298,968

millones y un capital contable de $ 30,587 millones.

Por mas de seis décadas, Bancomer se ha preocupado por ofrecer servicios
financieros diferenciados con la mas alta calidad. En base al conocimiento
del cliente, Bancomer puede identificar las necesidades y deseos de sus mas
de siete miliones de clientes de servicios bancarios y mas de tres millones de
clientes no bancarios, lo que permite disefiar oferta de productos y servicios
acordes a la medida de sus expectativas, respaidado por la seguridad y

solidez de la marca Bancomer.

El principal accionista de GFBB es el Grupo Banco Bilbao Vizcaya Argentaria
(BBVA), el mayor Grupo Financiero espafiol por capitalizacion bursatil, con
mas de 42 mil millones de dolares y el 2° mayor de la zona Euro. BBVA es
un grupo financiero de elevada solvencia y rentabilidad. Al 30 de junio del
2000, sus activos totales ascienden a 229 mit millones de dolares y gestiona
recursos de clientes por 237 mil millones de ddlares a través de sus mas de

7.341 oficinas y empleando a 82,876 personas.

BBVA tiene presencia en 38 paises del mundo destacando su compromisc
con la regidn fatinoamericana donde esta presente en 13 paises formando la
franquicia financiera lider de la region con una red de distribucion de 2,945

oficinas y una plantilla de 49,432 personas.
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“Mision

s Ser la mejor opcidn en servicios financieros para satisfacer las

necesidades de nuestra sociedad, con la maxima seguridad y calidad.

« Ofrecer a nuestra gente las mejores condiciones para su desarrolio

integral, en respuesta a su esfuerzo individual y de equipo.

« Obtener un rendimiento atractivo para nuestros accionistas y contribuir

de manera importante al desarrollo econdémico y social de nuestra

comunidad.
Visién

Personal; Buscaremos continuamente la motivacidon de todo personal,
formentando la identificacién con nuestros valores, mision y vision, y que

tenga el perfil requerido por la institucion.

Rentabilidad y solvencia: Enfocaremos nuestros esfuerzos hacia el uso
dptimo de los recursos y al aumento de productividad, para obtener una

rentabilidad dentro de los 10 primeros grupos financieros del mundo.

Calidad y servicio, Buscaremos que, para cada cliente, la calidad de
nuestro servicio sea el elemento distintive de la Institucion con respecto a sus

competidores.

Se puede notar en el punto anterior que ta importancia de la calidad juega

un papel importante dentro de la visidn de la Institucion.

Mercados: Seremos la Institucion con el mas fuerte arraigo en el mercado
nacional, buscando una posicion dominante en los mercados que servimos,
con presencia selectiva en el extranjero, con liderazge en la introduccion de

nuevos productos.
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Administracion de riesgos: Contaremos con el mejor nivel de riesgo de la
industria, a través de una adecuada medicion y segmentacién por
especialidad, basandonos en normas apropiadas para cada uno de los

segmentos.

Sistemas e infraestructuras: Adoptaremos la tecnologia de informacion
mas poderosa y avanzada, adecuada a nuestras necesidades, que nos
permita ofrecer la mas amplia gama de bienes y servicios, y desarrollaremos
una cultura orientada al uso de la tecnoclogia de informacién como

herramienta fundamental de nuestro trabajo.

Insumos y servicios: Estaremos integrados con proveedores especializados
en actividades de soporte, que estén identificados con nuestros objetivos y
valores, de muy alta confiabilidad para obtener la mejor calidad, servicio y

costo.

Relacién con autoridades: Mantendremos una relacion cercana y efectiva
con las autoridades federales y estalales para participar activamente en el
desarroflo del sistema financiero mexicano.

Imagen: Seremos reconocidos comg una Institucion lider, sélida y de
vanguardia, con un enfoque primordiat de calidad en el servicio y cercania al

cliente.

Dentro de los anteriores puntos de mision y wision de la Institucion se
muestra un fuerte compromiso con la calidad, por lo que nuestro analisis sera

aun mas minucioso.
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Valores. A continuacidon se vera cuales son los valores dentro de Ia

Institucion:

1 Honestidad: Creemos en el actuar con integridad cumpliendoc con la
responsabilidad asignada en el uso escrupuloso de la informacion,

recursos materiales y financieros.

2 Prudencia: Creemos en el manejo cuidadoso de los recursos
encomendados a la Institucidon, tomando riesgos calculados dentro de
politicas esfablecidas, como la norma de conducta que responde a la

confianza depositada en cada uno de nosotros.

3 Justicia: Creemos en buscar objetiva e imparcialmente ta verdad, para

otorgar a cada quien lo que le corresponda.

4 Responsabilidad: Creemos que todos debemos tener el compromiso de
actuar decididamente dentro de nuestro ambito de influencia, haciendo

todo aquello que contribuya al logro de los objetivos de la Institucién.

5 Austeridad: Creemos en ulilizar siempre todos ios recursos con la
maxima efectividad y cuidado, evitando desperdicios y consumos

superfluos.

6 Creatividad: Creemos en fomentar un ambiente donde la libre expresion

de ideas y opiniones propicie la innovacién y el desarrollo.™

Sin duda alguna la calidad es importante para la Institucion, ya que esta
dentro de los principios de |la misma, resultard interesante la comparacion
entre los planes, principios y fundamentos con los resultados y estado actual

de {a calidad.

! Fuente: Manus! Visén , Misien y Valores G F B BV A

219



Organizacion

Consejo de Administracion
Don Eugenio Garza Laglera Presidente Honorario
Ricardo Guajardo Touché Presidente
José Madariaga Lomelin Vicepresidente Primero
Juan Carlos Braniff Hierro Vicepresidente

José Domingo de Ampueroc Osma  Vicepresidente

José Meria Garda | Jo;e;ﬁlm
Bancs Comertial Riesgos

A

R Victor Borras Ignado Aldonze 4

£ | Bamca Corporativa |—| Sisterres y R

; y de Empresas operaciones g
. s

a kL ey Jaime Admm
D Jos: Luis A.o.na Fimnzas y o
E Vitalino Natria Comrelosia p
- - jero Debegodo -

» Mario Leborin Cansejero Femando Diaz

E Desarraliode || — Sevvicios A

G Negocios Juridicoe P

o Cartos Aguiar o

¢ | Humbero Bafiuelos Unidad de Integra- Altredo Gishalt i 4

! Casa de Bolsa ciiny Fusin Recursos o

o Hurhanos

Juan Cerfos Branitf
Previsiony - Anddrés Aymes
Gestion de Activos Proyeeto EFYCO
Estrategia

Grupo Financiero BBVA Bancomer se ha propuesto como estrategias el
mejoramiento de la rentabilidad del negocio bancario, la consolidacion de un
pertafolio de negocios equilibrado, y {a exploracidn de nuevos negocios y
mercados de alto potencial.
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Negocio Bancario

Las principales tareas estratégicas del negocio bancario son el hacer énfasis
en los segmentos de clientes, et maximizar el valor de la base de clientes, el
apegarse estrictamente a las politicas de administracion de riesgo, el tomar
decisiones de negocio basadas en rentabilidad, el implementar medidas para
mejorar la eficiencia operativa, el mantener una adecuada estructura de

fondeo y el garantizar una sélida capitalizacion del banco.
Portafolic Equilibrade de Negocios

Grupo Financiero BBVA Bancomer requiere consolidar un portafolio de
negocios que logre equilibrar un crecimiento acelerado con rentabilidad y
prudencia en el largo plazo. Para logrario, el reto de la estrategia financiera
se concentra en la diversificacién del portafolio de negocios en base a la
fuerza de la marca Bancomer y a su enorme capacidad de distribucion, lo
cual le ha permitido a Grupo Financiero BBVA Bancomer penetrar

exitosamente en negocios asociados.

Afore Bancomer. La administradora de fondos para el retiro cuenta con
cerca de 2.7 millones de afiliados, de los cuales 71% son aportantes, lo que
ia mantiene como lider en el mercado con el 16% del mismo. La excelente
calidad de cuentas de la empresa, reflejada en un salario promedio de los
afiliados de 4.4 veces el salario minimo, ha permitido gue la Siefore
Bancomer cuente en su administracién con 29,838 millones de pesos en
activos, 1o cual representa el 23% de los fondos totales en administracion del

sistema.

Seguros Bancomer. La operacién de bancaseguros de GFBB, dedicada a la
venta de seguros individuales de vida, automévil y casa habitacion a través
de 1a red de distribucion de Bancomer, ha logrado constituirse como lider en

el mercado de bancaseguros. Desde su inicio de operaciones en diciembre
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de 1996, se han colocado cerca de 1.3 millones de pdlizas de seguro, entre
mas de 870,000 clientes. Seguros Bancomer cuenta con 35% del mercado
total de bancaseguros en México y se ha consolidado como la sexta
compafia aseguradora en el pais. Actualmente Seguros Bancomer emite
mas de 50,000 pdlizas al mes. Del total de los mas de 7 millones de clientes
de Bancomer, Unicamente 4% tiene un seguro contratado con Seguros

Bancomer, lo que demuestra el potencial de venta cruzada de este negocio.

Pensiones Bancomer. La empresa de rentas vitalicias de GFBB ofrece el
servicio del pago mensual de la pension al pensionado o a sus beneficiarios,
en los casos de accidente, enfermedad o muerte,a traves de la red de
distribucién de Bancomer. Al 31 de Julio del 2000 su participacion de
mercado es del 24%, contando con 16,428 casos en vigor. El potencial de
generacion de valor de esta empresa radica en Jas perspectivas de
crecimiento de! mercado actual, asi como en el potencial de negocio que
representa el manejo de los fondos de pensidn para el retiro que administran
las Administradoras de Fondos para el Retiro {(Afores). El hecho de estar
afliada a la Afore mas grande de México, representa para Pensiones
Bancomer un beneficio proporcionalmente mayor en relacion a sus

competidores.

Nuevos Negocios y Mercados. La dinamica tecnologica y el proceso de
globalizacién, exigen a Grupo Financiero BBVA Bancomer y a sus
subsidiarias una participacion activa en el desarrollo de nuevos negocios,
tales como telecomunicaciones e Internet, y la entrada a nueves mercados,

particularmente la comunidad hispana de los EUA.

Banca Hispana. Grupo Financiero BBVA Bancomer ha identificado
mercados importantes, dentro y fuera de México, a los que ha de orientar sus
esfuerzos en el futuro inmediato. Principalmente esta el mercado hispano de

los EUA, en el cual mas de 21 miliones de mexicanos viven y generan una
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economia similiar a la doméstica en tamafo, y entre los cuales se reconoce
perfectamente la marca Bancomer. Actualmente, Grupo Financiero BBVA
Bancomer mantiene una presencia en dicho mercado a través de oficinas de
Bancomer Transfer Services, ubicadas en los estados de California, Oregon
y Nueva York, dedicadas al negocio de transferencia de fondos. Ademas, en
sociedad con el Servicio Postal Americano {US Postal Service), se cuenta
con 980 puntos de venta adicionales en todo Estados Unidos. Grupo
Financiero BBVA Bancomer buscarad una mejor posicion en este mercado

para ofrecer, una opcién de negocio adicional.

Telecomunicaciones. Otro segmento de alto potencial de generacion de
valar es el de telecomunicaciones. Bancomer es propietario del 49.8% de
Onexa. la compafia tenedora del 51% de las acciones de Alestra, la
segunda operadora de telefonia de larga distancia en Mexico. El 49%
reslante es propiedad de AT&T, quien, ademas, es proveedor de tecnologia
y administrador de Alestra. El desempeiio de Alestra fue favorable durante
1999, registrando un crecimiento en volumen operado de 64% con respecto
a 1998. Esto, aunado a la ampliacién de ia cobertura de servicios de la red
digital a 147 plazas, contribuyo a incrementar la participacion del mercado de
trafico internacional de salida, representativo del mercado total, en tres

punios porcentuales para alcanzar el 15%.

Internet. Los sistemas actuales de Grupo Financiero BBVA Bancomer
cuentan ya con tecnologias de Internet de clase mundial. Desde 1999
Bancomer ofrece servicios a través de Banca en linea, utilizados actualmente
por mas de 5,000 empresas y 20,000 clientes personas fisicas diariamente.
Adicionalmente, Bancomer ofrece el servicic de compra-venta de valores por
internet bajo el concepto de "bursatil”, que incluye los servicios de operacion
bursétil, sistema de compra-venta de acciones y sociedades de inversion;

analista bursatil, herramienta de andlisis en tiempo real con informacion
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sobre el mercado de valores; y reto bursatil, simulador de operaciones y de
creacion de portafolios virtuales en condiciones reales del mercado.

Grupo Financiero BBVA Bancomer continuara desarrollando el canal de
Internet como medio importante para ampliar el valor de su marca:
generando procesos intemos mas eficientes que reduzcan costos y gastos
internos; como parte de |a estrategia de distribucién, reduciendo costos
transaccionales y atrayendo clientes con enfogque mas tecnologico, al mismo
tiempo facilitando los esfuerzos de venta cruzada, y como integrador de

redes de relaciones econdmicas en la forma de comercio electronico.

Especificamente en el tema de comercio electronico, y en base a! potencial
de generacién de valor y a las relaciones de confianza que Grupo Financiero
BBVA Bancomer ha logrado construir con sus mas de 10 millones de
clientes, se constituirAn comunidades de relaciones entre individuos,
empresas, organizaciones gubernamentales y educativas que fomenten el
intercambio a través del Intérnet y en las que el Grupo Financiero BBVA
Bancomer participe como facilifador, garantizador y promotor. Estas
relaciones se construirdn en los dmbitos de negocio a negocio y negocio a

consumidor.

Nuevas Alianzas Estratégicas. Ante la evolucidn de fas regulaciones en el
Sistema Financiero Mexicano y la creciente demanda de servicios financieros
en el mercado, Grupc Financiero BBVA Bancomer se ha enfocado en
consolidar su liderazgo en sus diferentes areas de negocio, para lo cual ha
desarrollado diversas alianzas estratégicas con empresas lideres en sus
respectivos mercados tales como e-banking, e-commerce,
telecormunicaciones y transfererencias electronicas de dinero, ofreciendo

productos y servicios financieros competitivos.

Dinero Seguro. A mediados de 1996, Bancomer y el Servicio Postal de los
Estados Unidos (United State Postal Service 6 USPS), formaron una alianza
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para lanzar Dinero Seguro, el servicio de transferencias electrénicas de
dinero de Estados Unidos a México. A través de Bancomer Transfer Service
{BTS), subsidiarta de Bancomer, la pobtacién de origen mexicano residente
en los Estados Unidos, tiene la posibilidad de transferir dinero de manera
répida, sencilla, eficiente y segura desde las oficinas de Bancomer en 980
puntos de venta adicionales del USPS ubicadas en ciudades
estadounidenses con alta concentracion de poblacién México-americana. Los
destinatarios en México pueden cobrar los fondos en las mas de 1,300
sucursafes con que cuenta Grupo Financierc BBVA Bancomer a lo largo de

todo el pais.

Alianza con Telefénica. El 17 de julio del 2000, Grupo Financiero BBVA
Bancomer y Telefénica anunciaron el lanzamiento de una plataforma de
comercio electronico entre empresas, dentro de los proyectos de ambas
companias de potenciar su actividad en el e-comerce. Esta nueva sociedad
operara en el mercado mexicano y supone el establecimiento de una
plataforma en Internet para el comercio electrénico de bienes y servicios
indirectos entre empresas, cuya finalidad es la de lograr ahorros significatives
en las operaciones, ademas de proveer una amplia gama de servicios de

valor agregado.

Alianza con Helier Financial. El 29 de enero de 1999, GFB firmé una
alianza con Heller Financial México; empresa mundialmente reconocida en el
negocio del financtamiento basado en activos. Con esta alianza y a través de
Bancomer, se ofrecera a los clientes acceso al Factoraje, medio ideal para
lograr el financiamiento del capital de trabajo a partir de sus cuentas por
cobrar. La unidn entre ambos ofrece una gran sinergia en beneficio del
crecimiento de su empresa al otorgarle acceso a otras fuentes de

financiamiento.
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4.2 Modelo de Calidad de 1a Institucion Bancaria

(Caso Grupo Financiero Banco Bilbao Vizcaya - Bancomer)

BANCOMER Q...

Bancomer Q... es el programa de calidad de la Banca de servicios, que
reconoce el desempeiio de fas sucursales por el logro de la calidad en el

servicio y el cero defectos en la operacion.

“...Por 1a excelencia, mayo de 1997.

Porque en esta fase toda la red de sucursales llegara a un nivel basico de
estandares de calidad, donde la opinién de! cliente serd aun mas importante
y, ademas, se reconocera el esfuerzo del personal por ofrecer el mejor

servicio.

Requisitos obligatorios:

1 Con esta fase las sucursales deberan alcanzar un nivel basico de
operacién y servicio. A partir del lanzamiento, tendran tres meses para

cumplir con los requisitos obligatorios siguientes:

* Precisiébn y seguridad operativa: ventanilla, plataforma y clientes
preferentes, en su caso.
« Capacitacion: Calificacion minima de 8.5 individual.

» Certificado de calidad en el servicio; Calificacion minima de 7.5

226



2 El Gerente de Operacion Bancaria, el Subdirector de Mercado €
Instalacion y calidad seran responsables de que las sucursales alcancen
su nivel basico de operacion y servicio.

3 Instalacion y calidad debera visitar las sucursales por lo menos una vez

cada tres meses.

Sucursales “NOK"™

1 Si la sucursal no logra cumplir con algin requisito obligatorio en un
periodo maximo de tres meses se definird como sucursal *“NOK™.

2 El estatus "NOK" se eliminara hasta que cumpla con todos los requisitos
obligatorios.

3 Instalacion y calidad debera identificar a las sucursales gue no tienen el
nivel basico de operacion y servicio y diagnosticar los factores internos
ylo externos que impidan que la sucursal cumpla con los requisitos
obligatorios.

4  Para ello se debers realizar:

¢ La revision de la operacidn en la sucursal.

+ La revisién de los antecedentes de capacitacion.

» Evaluacion general del clima laboral.

s Evaluacion def apoyo de las areas Staff.

*« Evaluacibn de conocimientos y practica de conocimientos y de

educacion en calidad.

5 Con este diagnostice deberan definirse acciones y compromisos a tomar
durante los préximos tres meses.

” Estates do Sucursal No Sefisiackrnio
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6 Instalacién y calidad Regional debera notificar a control de calidad.

+ Las sucursales que adquieran estatus NOK.
= Las sucursales que eliminen el estatus.
e Las sucursales que continien con e estatus al concluir el periodo de

cumplimiento de acciones y compromisos.

7 Control de calidad podra realizar visitas de aseguramiento tanto a
sucursales con nivel basico de operacidén y servicio como a las
sucursales NOK que después de seis meses mantengan este estatus.

Auditoria /Control de calidad

1 En esta fase, auditoria contable y control de cafidad unificardan sus
revisiones, utilizando los mismos formatos, lineamientos y medios de

actualizacion.

2 El campo serd el mismo, independientemente de las actividades

naturales y especificas de cada area.

3 Las sucursales tendran una calificacion puntual en [as areas comunes
revisadas, la cual se entregard en las junias mensuales de
retroalimentacién entre ambas éreas.

4 La calificacién proporcionada por auditoria contable tendra validez para
control de calidad y con base en ella:

+ La sucursal podra perder su visita de certificacion.

* Podra ser programada (nicamente para revision de los requisitos
faltantes.

s Podra perder la Bandera Q.
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Incentivo a la calidad en el servicio.

1 Se integrara et incentivo a la calidad en el servicio como un
reconocimiento al esfuerzo realizado por el personal de las sucursales
por brindar un mejor servicio con calidad de atencion y actitud positiva

($350.00 pagados por némina).

2 Toda la red de sucursales podra ser acreedora al incentivo si obtiene el
certificado a la calidad en el servicio con una calificacion minima de 8.5y

la mantiene todos los meses posteriores.

3 Los clientes de cada sucursal seran quienes proporcionen esta

calificacion a través de.

« Aplicacion de encuestas personales en la sucursal.
+ Autoaplicacion de encuestas en el sistema interactivo.
e Aplicacion mensual telefénica de encuestas a sucursales que

obtengan el certificado de calidad.

4 Los C.C.5° se levantaran simultaneamente a nivel nacional cada seis
meses (periodo de vigencia del mismo) y aquellas sucursales que no lo
aprueben invariablemente deberan esperar a los periodos de aplicacién.

5 A partir de la obtencién del C.C.S. una empresa de investigacion de
opinidn realizara mensualmente 75 encuestas telefénicas y después de
dos meses consecutivos, en los que se verificara que se mantiene la
calificacidon minima (8.5), la sucursal podra recibir el incentivo.

6 Tanto la base de datos de clientes para la realizacién de encuestas como
la del personal merecedor del incentivo, seran proporcionadas por

Instalacion y calidad Regional.

* Certficado de calidad en e sarvcio.



7 Si en un mes la sucursat no alcanza la calificacion minima, no recibira

incentivo pero mantiene ei C.C.S.

8 Elincentivo y el certificado se perderan si en el periodo de vigencia del
C.C.S. no se alcanza la calificacibn minima. en dos ocasiones y
Unicamente podra recuperario hasta el siguiente periodo de aplicacion.

8 Las sucursales Q deberan apegarse a los lineamientos de obtencion y
pérdida del incentivo, pero si perdiera el C.C.S., perdera también la
Bandera Q.

Premio excelencia

1 Sera el reconocimiento anual que se dara al mejor Centro Regional
como sesultado de su constancia y trabajo en equipo para alcanzar altos
estandares de calidad, operacion y rentabilidad.

2 Se entregara:

s Excelencia grande al Director Regional.
+ Excelencia chico al Subdirector de mercado.
* Excelencia chico a las sucursales Q.

3 En caso de perder al afio el premio se le recogera el Excelencia grande y
sée dejard un chico.

4 E! Centro Regional que lo gane 3 ocasiones, lo conservara

definitivamente.

5 Para la evaluacion de los Centros Regionales se integrara el Comité de
evaluacion formado por los cuatro Directores staff y el Director de
Instatacion y calidad / seguridad.

8 Los criterios de Evaluacion se determinaran con base en lo siguiente:
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La captacién del Centro Regional (definido de acuerdo a la
participacion en el mercado y fa mezcla).

El indice de cartera.

Los gastos directos.

Namero de sucursales Q.

Numero de sucursales NOK.

En su caso, el Director Regional y los Subdirectores de mercado
recibiran un mes de sueldo.

Bancomer Q... por la excelencia

1 Los requisitos de inscripcion al programa son los siguientes:

Procesos operativos.

Capacitacion,

Certificado de calidad en el servicio.
Tiempos de espera.

Fraudes.

Deudores y faltantes.

Captacion.

Actitud.

Procesos operativos:

1 Todos los procesos deberdn estar al 100%, es decir, en verde y

apegados a segunidad operativa en lo siguiente:

Ventanilla.
Plataforma.

Clientes preferentes, en su caso.
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Capacitacion

1 Todo el personal de la sucursal deberd obtener calificacion minima
individual de 8.5

2 Se sigue exceptuando al personal que tenga antigliedad en el puesto

menor a tres meses.

3 Sera responsabilidad del Gerente de Operacion Bancaria decidir quien

no debera tomar la evaluacién.

Certificado de calidad en el servicio.

Las sucursales que estén listas para inscribirse al programa de Bancomer
Q... por la excelencia, deberan haber obtenido la calificacion minima de 8.5

en la aplicacion nacional de éste.

Tiempos de espera

1 Las sucursales deberan cumplir con los tiempos meta de espera durante
los ditimos tres meses en:

« Unifila.
s« Plataforma.

2 Unifila: £l tiempo maximo debera ser 15 minutos

3 Plataforma: Se deberd haber mantenido el porcentaje maximo de clientes
que esperan méas de 10 minutos de acuerdo a la meta establecida para

cada Centro Regional.
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Fraudes

1

La sucursal no debera haber tenido en los (ltimos seis meses un fraude
por causas imputables a una mala administracién u operacion fuera de
politicas del personal.

Sera indispensable que instalacidn y calidad avale que no se ha
presentado ningtin fraude tipificado como imputable a la sucursal.

Si por cualquier fuente, llegara a detectarse alguno de estos fraudes, la
sucursal perderd el derecho de ser certificada y en su caso, perderia

. tambien la Bandera Q.

Fraudes — cheques

1

Se considerara imputable a la sucursal cuando se negocien:

Cheques falsificados sin revisién detallada o ausencia de revision de
las medidas de seguridad. (Se exceptitan los cheques con
falsificacion integral no perceptible).

Cheques sin revision de aspectos legales.

Cheques con desapego a esquema de facultades.

Cheques sin verificacion de registro de firmas y facultades
mancomunadas.

Cheques no Progresa sin carta responsiva.

Cheques sin evidencia de confirmacién por monto con el librador.

Depdésitos en firme con cobra inmediato sin linea establecida.
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Fraudes-cargos {raspaso

1 Se considerara imputable cuando este tipo de operaciones no cuenten
con una carta-autorizacion del cliente para cada una de ellas.

Fraudes talonarios

1 Se considerara imputable a la sucursal cuando se presenta un fraude
ocasionado por cualquier desapego a las politicas de entrega de
chequeras.

Fraudes-cuentas eje

1 Se considerara imputable a la sucursal cuando se presente un fraude
ocasionado por cualquier desapego a las politicas de apertura de
cuentas:

+ Faltante de algun requisito.

« No haber blogueado la cuenta al tercer dia cuando ha faltado algin
requisito.

Fraudes-cheques devueltos

1 Se considerara imputable a la sucursal cuando se detecte evidencia de
mala administracion de los documentos, existiendo:

« Inadecuado registro, control y gestiones de entrega.
s Permanencia en la sucursal mayor a treinta dias naturales.

» Evidencia de que no se custodian en boveda.
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¢ Fraudes-bdveda.

2 Se considerara imputable a la sucursal cuando al detectarse un fraude,
no exista evidencia de la realizacién de arqueos sorpresivos por parte del
Gerente de Operacién Bancaria y/o Subdirector de mercado.

Deudores y faltantes

Las sucursales deberan cumplir con una adecuada administracién en estas

cuentas considerando;
a) Deudores:

« Noincremento en el saldo mayer a 90 dias.

» Tendencia de baja en los ultimos 6 meses.

» No incremento en los dltimos seis meses.
Las sucursales perderan su derecho de inscripcién cuando en la cuenta se
detecte una inadecuada administracion por:
» Autorizacién de partidas por personas no facultadas para afectar ias
cuentas contables.

e Generacién y eliminacién imegular de partidas.

e Falta de integracién o ausencia de documentacién que impidan su
aclaracion.

« Quebrantos por oportunidad o ausencia de gestiones de eliminacion.

b) Faltantes:

Las sucursales perderan su derecho de inscripcidn cuando en la cuenta se
detecte una inadecuada administracién por:
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» Permanencia de partidas por un periodo mayor a 30 dias.

« Incidencia en el personal sin acciones correctivas.
e Ausencia de antecedentes de actas administrativas por los faltantes.

— instalacion y calidad validara en la solicitud de inscripcién que
durante los udltimos 6 meses la sucursal ha cumplido con estos
requisitos.

— Control de calidad verificara durante su visita la comecta
administracién de ambas cuentas y en su caso, aceptard como
valido el reporte de auditoria Contable.

~ Al detectarse alguna anomalia, la sucursal perdera el derecho de
ser certificada o podra perder la Bandera Q.

Captacién

1 La captacién mensual de la sucursal debera estar dentro de la meta
establecida con la Direccién Regional en cuanto a monto y mezcla.

Actitud

1 Instalacion y calidad debera avalar que la sucursal posee una actitug
positiva y amable para cumplir con los estandares y mantiene el

entusiasmo por servir a nuestros clientes.

2  Asimismo, Contro! de calidad observara durante sus visitas la actitud de

servicio del personal.

236



Bancomer Q... por la excelencia

1 Todos los requisitos seran manifestados en la solicitud de inscripcién de
ia sucursal e invariablemente deber& contener las firmas siguientes:

+ Gerente de Operacion Bancaria.

« Subdirector de Mercado.
+ Director Regional.
+ Gerente/Subdirector de Instalacién y cafidad.

2 Encontrar algin incumplimiento en los requisitos, evitara que la sucursal
pueda certificarse por un periodo de seis meses.™

? Fusnte ; Programa Bancomer €0... (8.8.VA)
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4.3 Diagnéstico

(Caso Grupo Financiero Banco Bilbao Vizcaya - Bancomer)

La Institucidon Bancaria, muestra deficiencia en el servicio de atencién a la
clientela, lo cual repercute en quejas e insatisfaccién, provocando
deserciones en los clientes y mala imagen para el Grupo Financiero.

Una vez analizado el modelo de calidad Bancomer Q... se denota que
existen demasiadas éareas de oportunidad que afectan directamente la
calidad del servicio en la Institucién.

El propésito que tiene &l modelo de calidad es excelente, aunque podemos
decir que faltan bastantes rubros que complernenten al mismo.

Se puede notar la rigidez en la aplicacién del programa de calidad Bancomer
Q... de manera que se da demasiada prioridad a la operatividad dentro de las
sucursales, descuidando aspectos primordiales como (o es:

1 La actitud cliente-empleado.

» Aumenio de tiempos de espera en unifila.

+« Desconocimiento de qde el cliente es lo mas importante para la
Institucion.

+ Desconcientizacidn con respecto a la desercion de clientes.

« lgualdad entre clientes sin importar segmento al que pertenezcan.
2 Desconocimiento del programa Bancomer Q...

« Carencia de informacion a cerca del programa Bancomer Q...

« Creacién de manuales con relacion a cada puesto.
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Desapego al programa Bancomer Q...

Apatia del personal.

Evaluaciones periddicas resueltas de manera no confiable.

Auditorias de calidad erroneas.

Temor hacia las auditorias de calidad.

inconstancia dentro de ia labor diaria para con el programa de calidad.
Alto indice de rotacion del personal de sucursal.

= O 0 ~N O » b~ W

0 Alteracién de encuestas de calidad.

El programa de calidad Bancomer Q... centra su importancia en la operacion,
flevando de la mano a la capacitacion, a cerca de la cuai tenemos
demasiadas observaciones, es cierto que el conocimiento del puesto Heva a
la comprension y mecanizacién del mismo, pero, ,Qué pasa cuando la

capacitacion es deficiente?.

La consecuencia sera un empleado que no maneje el puesto y que en
términos de calidad, este fuera de los parametros satisfactorios.

Aunado a esta serie de ineficiencias existen en las evaluaciones que se
manejan periddicamente (trimestral), dentro de la red de sucursales, aunque
parezca absurdo, los empleados copian durante las mismas o peor aun,
empleados de mayor rango dentro de la sucursal dan respuesta a los

examenes de los empleados de menor rango.

A consecuencia de lo anterior, los resultados de las evaluacicnes son tan
inconfiables como e! mismo trabajo que realizan los empleados, dentro de ia

sucursal.
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Siendo lo peor, at empleado nunca se le habla de calidad, tarea que deberia
ser de todos y para todos y mucho menos de los beneficios que esta traeria

consigo.

Hablando de la autoridad maxima de una sucursal, especificamente del
Gerente, éste no asume el compromiso con el programa Bancomer Q..., mas
que para aprobar las auditorias de calidad, para lo cual uno o dos dias antes
de la auditoria, pone en orden todos los aspectos a ser evaluados, por lo que
durante el periodo auditoria-auditoria se desconoce la calidad en sucursal.

Derivado de lo anterior, se crea inconsistencia que rompe el casi nulo
compromiso primordial de la cafidad. Aunado a lo anterior, el constante
cambio sin aviso previo al Gerente de sucursal en los puntos a evaluar por el

area de calidad crea desconcierto.

Se debe crear mayor concientizacion dentro del personal de la sucursal,
debido a que en el programa Bancomer Q... se responsabiliza a los Gerentes
de Operacion Bancaria y a los supervisores de mercado, esto en parte
bueno, pero se debe de tomar en cuenta que la responsabilidad de la calidad
esta en todo el personal y no solo dentro de los antericres mencionados.

Al hablar de los status creados dentro del programa de calidad Bancomer
Q... es favorable la categorizacién de las sucursales, pero de alguna manera
existen puntos que se deben de tomar en cuenta para ambos status de
calidad, con esto se quiere decir que el tratamiento de [a calidad no debe
bajar su nivel, y se debe de incrementar a medida que e! tiempo transcurra
para lo que los puntos que se manejan sean universales y no dejar
rezagadas a sucursales que se encuentren dentro del flamado status NOK”

ya que el periodo de revisidn de tres meses es demasiado largo y si una

" Evtatuns de Sucursal No Satisfactono
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sucursal es NOK por tres periodos de revision se habla de casi un afio de
trabajo sin calidad que afecta tanto al personal, pero mas al cliente y a las
mismas utilidades det Banco.

Se analizan algunas de las acciones que se realizan cuando una sucursal

cae en status NOK:

Es casi imposible que el departamento de calidad realice una evaluacion de
conocimientos en calidad, si nunca se ha educado al personal acerca de la
calidad, mds bien se considera que esta evaluacion representa una perdida
de tiempo, y mas aun cuando las mismas areas de calidad proponen para las
sucursales NOK la revision de los antecedentes de capacitacion si bien estas
saben de todas las deficiencias que existen en la aplicacion de las
evaluaciones, se propone que la evaluacién del clima laboral que tiene el
érea de calidad para las sucursales que se encuentran dentro del status NOK
deberia de realizarse antes de que estas se encuentren dentro de este
status, por lo que también el analisis al apoyo de las areas centrales se
debera de hacer antes, y no se debe de hacer directamente en la sucursal, si
no mejor realizar un andlisis directo en las reas centrales.

Ahora se vera y de manera relista, si de antemano se sabe las
imegularidades que existen tanto para sucursales en estatus verde como
para sucursales en status NOK, se puede decir que es verdaderamente
preocupante una sucursal NOK y se puede notar que las acciones que
plantea el departamento de calidad para este tipo de sucursales realmente
es ineficiente debido a que parten de un analisis que sabemos gque arrojara
~restittados insatisfactorios, y “que -partierdo-te -estos restitados -se’ tomaran
acciones y compromisos, dandoles un periodo de tres meses para alcanzar
un status verde que se considera un periodo muy largo y que seria mejor un
tratamiento riguroso para la sucursal y sus elementos que la componen.
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Ademas, dice el manual de calidad: Los clientes de cada sucursal seran
quienes proporcionen esta calificacion a través de..., asto hace mencién a
que de manera periédica se reafizan encuestas a ja clientela de {os bancos,
que por razones desconocidas son alteradas ¢ en muchas ocasiones ni
siquiera son aplicadas a la clientela, si no que son resueltas por el propio
personal bancario, de esta manera obteniendo resultados que son totalmente
in confiables, provocando costos innecesarios.

Ei departamento de calidad utiliza encuestas telefénicas a los clientes de
sucursales con certificado de calidad, siendo estas no viabies para la
evaluacidon de sucursales, ya que por experiencia se sabe que presentan

mas desventajas que otros medios.
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4.4 Propuesta de un modelo de Calidad
{Caso Grupo Financiero Banco Bilbao Vizcaya - Bancomer)

Bajo el constante cambic que enfrenta la Institucidn Bancaria, exige ofrecer
el mejor servicio en materia de calidad, ef iujo de omitir una minima molestia
en un cliente, es suficiente para que de manera sencilla y espontanea, sea
captado por la agresiva competencia nacional ¢ internacional,

Por lo anterior, para que la Institucidn Bancaria ofrezca un servicic de la mas
alta calidad en el servicio, es necesario que satisfaga y supere las
expectativas de los clientes, para lo cual, es necesario contar con las
herramientas que permitan tal finalidad, ya que al superar sus expectativas,
estos permaneceran cautivos del buen servicio, lo que recomendard y
fortalecerd la presencia e imagen nacional e internacional del Grupo
Financiero BBVA - Bancomer.

Tomando en cuenta que aunque actualmente existe un modelo para el
mejoramiento de la calidad dentro de la Institucion, este es realmente
insatisfactorio, y resultado del anélisis y critica que se realizd en el capitulo
anterior, se denota que la Institucion requiere de un cambio en materia de
calidad, para lo cual se tomaran en cuenta los aspectos siguientes:

Personal de sucursal:
a) Este debera conocer y llevar a la préactica la definicién, objetivo y politicas
de calidad, por lo que es necesario que todo e! personal reciba

informacién continua y clara acerca del nuevo programa de calidad, cabe
destacar que se tomarén medidas y se crearan estrategias con el fin de
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b)

c)

d)

e)

9)

lograr la aplicacion, esto sera posible tnicamente involucrando a todo el

personal.

La informacion a cerca del programa Bancomer Q... la informacion
acerca del nuevo programa de calidad, seréa clara, precisa y concisa, de
tal manera que el personal no tenga dudas, para lo gque se crearan
espacios totalmente exclusivos para la aclaracion de dudas o para
informar al personal acerca de cambios que se hayan dado y que tengan
relacién con el nuevo programa de calidad, reforzando esto con la
creacion de manuales especificos para cada puesto.

Todo el personal deberé estar consciente de todas las ventzjas y la
problemética que trae consigo un trabajo realizado fuera de los
parametros de calidad, para lo que serd necesara la imparticion de
talleres para la explicacién de los puntos anteriores. Los beneficios para
los clientes, empleados y para fa misma Institucion.

Sin la participacion entusiasta de todo el personal cualquier programa de
calidad nunca tendra éxito, por lo que se trabajard en este punto tanto
que el personal gustara y sentira satisfaccion con la realizacion de su
trabajo, por que a través del conocimiento se percatara de lo fundamental
que es su participacién para el logro de los objetivos de la Institucion.

Las sugerencias que realice el personal deberan ser tomadas en cuenta,
de manera que el personal tenga voz y voto dentro de fa Institucion en
términos de calidad.

El cambio organizacional debera denotar compromiso con la calidad, y
ver a ésta como un aliado para la creacion de ventajas competitivas, y no
¢omo un area que se encarga de reprimir cada uno de los errores gue el

personal comete.

A partir de la aplicacién del nuevo modelo de calidad, el personal debera

estar realmente consiente de que el cliente es lo primordial para la
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institucion y que dependiendo del servicio que se les ofrezca sera la

diferencia entre una Institucién bancana y otra.

h) Para o cual e momento de contacto empleado-cliente debe ser calido,

cordial, formal e incondicional en todo momento.

Una vez que se haya comprendido el significado del cliente para la
Institucién, se explicara que hoy en dia no se trata solo de satisfacer las
necesidades de los clientes, sino que se deben de superar todas y cada una
de las expectativas que estos tengan, para lo que se reforzara la
concientizacion de todo el personal,

Derivado de lo anterior, el personal comprendera tres aspectos en cuanto a
los clientes:

1 Captacién de nuevos clientes. Entendera lo fundamental que es para la
Institucion la incorporacion de nuevos clientes y los beneficios que esta
traera.

2 Retencion de actuales clientes. Sabra de la importancia de satisfacer y
superar las expectativas de los clientes actuales.

3 Deserciéon. Entendera las consecuencias de la no-satisfaccion de los
clientes actuales y de los riesgos que esto acarrea para la Institucion.

» Por lo que el personal debera edtender que la segmentacién de
clientes es inconveniente para la Institucidn, debido a que nunca se
sabra del potenciai que un cliente pueda tener, para lo cual, ! trato
para con los clientes debera de ser el mismo, es decir, excelente.

* Se debera establecer el compromiso de la Direccion para con la
calidad, de manera tal que la Direccion siempre este interesada en el
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constante mejoramiento, y apoyara toda aguella accion que
favorezca a los logros gue en cuanto a cafidad se refieren.

« la calidad debera asimitarse, como una forma de vida para cada uno

de los componentes de la Institucion.

Auditoria/Control de Calidad

a)
b)

c)

d)

e)

g)

El personal debera obedecer la normatividad eslablecida.

La calidad es una forma de vida, que por ningin motivo debe ser vista
como negativa o represiva, por lo que las auditorias de calidad deberan
ser vistas como una evaluacion de calidad.

Las evaluaciones periddicas deberan ser confiables. por lo que el
personal gue sera seleccionado para formar parte de los equipos de
auditoria estara comprometido con la calidad, y por ningdn motivo debera

separase de los lineamientos establecidos.

Las encuestas que se apliquen deberdn ser claras y precisas, al igual
que en el punto anterior, estas deberan de ser aplicadas por personal

comprometido con la calidad.

Los tiempos de espera en unifila y plataforma deben ser flexibles, en su
caso.

La creacion de manuales debe ser con relacidon al puesto de cada
empleado de sucursal, para lo que se encontraran similitudes entre
puestos para que de esta manera los manuales sean de lo mas similares

posible.

Los parametros de calidad deberan ser alcanzados.
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h) Los periodos de revision dentro de las sucursales seran de maximo un

dia laboral en un principio para que posteriormente estos vayan

reduciendo su tiempo hasta lograr la auto-erradicacion.

Ahora en cuanto a las evaiuaciones que se lievan acabo dentro de las

sucursales durante los periodos de revision y previos a estas:

Se presenciarad en todo momento la aplicacién de la evaluacion.
Se notificara toda desviacion durante la evaluacién.

Las auditorias de calidad seran confidenciales, de manera que el
personal sera notificado del resultado de estas en el tiempo minimo
posible, esto, maximo tres dias después a la aplicacion de estas.

La empresa de investigacion de opinién que realiza las encuestas
telefonicas debera presentar una seriedad completa y no deberd
permitir ningan tipo de manipulacion de la informacién.

Se darén incentivos al personal de sucursal que lo amerite, con
diferentes planes de incentivos, esto segin sea el mérito.

iLa rotacién del personal de sucursal se debera de reducir al minimo,
pero en el caso de existir estos cambios no tendrdn ninguna
consecuencia en términos de calidad, ya que ahora se contara con
un programa de calidad universal y sencifio que facilita las tareas, en
toda la red de sucursales.

La capacitacion sera fundamental para el logro de los objetivos , para
lo cual, esta debe ser clara, precisa y aplicada en su debido
momento, ademas de que se contard con un programa de apoyo
continue para empleados que presenten deficiencias en sus labores
cotidianas.
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Con relacién a la autoridad maxima de sucursal, que es el gerente, éste debe
asumir el compromiso con el programa Bancomer Q...de calidad el cual con
estricto apego a la normatividad, no sera avisado previo a la evaluacion de la

sucursal por parte del area de auditoria.

Asimismo, el drea de auditoria debe notificar todo nuevo estandard de
evaluacion, con el fin de que el personal de sucursal se encuentre enterado y
preparado cuando se presente una auditoria de calidad asi como cambios
dentro de la normatividad y estructura del programa de calidad.

Lo anterior, para reforzar el compromiso con la calidad y detectar

desviaciones para su correccian, en su ¢aso.

Con relacién a ia operativa, alcance de metas y resultados de captacion y
colocacion de sucursal, se veran beneficiados, puesto que un cliente
satisfecho recomendara a la Institucion entre personas que s& encuentren
insatisfechas en otros Bancos, por lo que, se lograria la permanencia de los

actuales clientes asi como la captacion de nuevos.

El estatus de SNS', debe homoilogarse en relacién con el de sucursales
satisfactorias para evitar un rezago entre ambos estatus, por lo que el
periodo de auditorias para SNS debe ser intensivo, 8 manera de lograr e!
estatus verde en el menor tiempo, beneficiando asi la relacién Banco-cliente.

Retomando la teoria contenida en el capitulo nimerc dos, se propone el
siguiente modelo, con e! cual se dard repuesta a las deficiencias antes

mencionadas:

° Sueursal No Satizinctoro
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Modelo Quality 2001

El modelo que se propone se basa en la filosofia de William Edwards Deming
y Philip Crosby, ademas de aportaciones adguiridas durante la elaboracion

del presente trabajo.

1 La filosofia de calidad debe ser adoptada en su primer fase por la
Direccitn General del Grupo Financiero Banco Bilbao
Vizcaya - Bancomer, y en su segunda fase por el resto del personal.

Desde el personal de nivel superior hasta el personal de nivel inferior,
pasando por los diversos niveles, deben concientizarse a cerca del

concepto, politica, importancia y objetivo de cafidad.

Concepto de calidad: Son los atributos y caracteristicas parﬁcu.'arés
resultado de un proceso, que hacen que un producto o servicio
satisfaga plenamente las necesidades de un cliente.

Dicho concepto, debe ser comprendido por el personal, para que por
ende, entienda y practique la empatia, brndando por consecuencia un
servicio que cubra las expectativas que espera y requiere un cliente.

Politica: Dentro del Grupo Financiero, tenemos el compromiso
incondicional de trabajar con calidad en todo momento y
circunstancia, con la finalidad de satisfacer y superar las

necesidades de nuestros clientes.

Es necesarioc que exista un equipo que lideré las actividades
relacionadas con la calidad, a fin de comprometer al personal para
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ofrecer un servicio de calidad, dicho grupo debe contar con las siguientes

caracteristicas:

o Liderazgo.

e Lealtad.

+« Compromiso.
+« Voluntad.

« Vocacion.

El personal que forme parte de este equipo, debe ser selactivo, de
manera que atienda, comprenda y considere, en su caso, opciones para

el mejoramiento de la calidad.

Importancia y objetivo: Tenemos /a mira de ser e Grupo Financiero
namero uno a nivel nacional e internacional, baséndonos en
nuestros trabajos en materia de calidad, eliminando todas las
circunstancias que de manera directa e indirecta afecten a lo més
importante, que son: Nuestros Clientes.

Por lo anterior, debe quedar claro para todo et personal, sin importar su
nivel jerdrquico, que su voluntad y compromiso lograran la satisfaccion

de nuestros clientes.
La mejora de productos y servicios debe ser constante.

Es importante considerar la planeacion de productos y servicios, a
manera de prevenir aspectos que en el futuro sean obsoletos y en
consecuencia, descuidar el aspecto fur'}damental de la Institucion, que es

el cliente.

Cabe mencionar, que ta calidad debe ser observada en todo momento, a
manera de detectar aspectos nuevos que los clientes demandan e
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inclusive exigen, recordemos que la calidad nunca es to suficientemente

buena, ya que cambia constantemente.

Para mantener la satisfaccion de nuestros clientes y superar Sus

expectativas, es necesario:

¢ Innovar- Los productos y servicios existentes y nuevos, deben ser
minuciosamente analizados, antes de ser lanzados al mercado o en

casos de mejoras de los existentes.

e Investigacién e instruccién- La investigacién es primordial, asi

como contar con el personal debidamente instruido.

Los constantes cambios definidos por los clientes {mercado), obligan
a ofrecer productos y servicios de calidad, por lo se debe tomar en

cuenta tal situacion, sin escatimar recursos.

Es necesario saber cual es el costo de la célidad, la Direccidn siempre
esta en busca de obtener mayores utilidades, desafortunadamente,
quieren ver esas utilidades reflejadas en el menor tiempo posible, ahora
es tiempo, de que la calidad sea vista como una utilidad que si bien de
alguna manera se vera reflgjada en las utilidades de la Institucion
también traeré consigo beneficios, tales como:

+ Imagen de la buena calidad de la Institucidn.

» Disminucién de costos que aumentaran de un veinte a un cuarenta
por ciento sus ventas.

e Retencion de actuales clientes y captacion de nuevos.

« Como resultado de lo anterior, se creard una ventaja competitiva.
Crear conciencia sobre la calidad.
tos medios de comunicacidén interna deben tener su  seccion

exclusivamente para calidad, en cada medio se deben explicar los
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beneficios y peruicios de la calidad, este medio debe ser el oficial en
calidad, apoyandose en pancarnas y posters gue deben ser incluidos
dentro de las sucursales, debiendo ser utilizados los recibos de némina
del personal, empaques y displeys en las pantallas de las computadoras,
con el fin de reforzar la conciencia para con la calidad, tomando en
cuenta que dentro de los medios de informacion de calidad, deberan

existir los rubros siguientes:

» Criticas.

¢ Sugerencias.
s Aportaciones.
e Concursos.

¢ Premiaciones de caracter regional-nacional.

Todo esto con el fin de crear conciencia y participacion sobre calidad

entre el personal de fa Institucion.

Cabe mencionar que en cada junta, reunidn © convencion, la calidad

debe ser el tema mas importante a tratar.
Desterrar el temor y derribar las barreras que hay entre las areas staff.

Sin importar nivel jerarquico, todos los miembros de la Institucion deben
participar en el tema de calidad, no debe existir temor alguno a ser
perjudicado por su superior o peor atn, perder su empleo.

Para tal fin, es necesario que el nivel gerencial escuche a sus
subordinados,  practicar la reciprocidad entre los niveles
superior-inferior, a manera de que personat que cuente con determinadas
aptitudes, se incorpore profundizando en el tema, aporte y porque no,
forme parte det equipo del personal con liderazgo que contribuya a que fa
calidad se vea mejorada con cada oportunidad.
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Adicionalmente, se lograra aprovechar al personal con la aptitud

necesaria para comprometerse con la calidad.

Toda inconformidad, debe ser expuesta, mantener el trabajo a nivel
macro y nivel micro y crear metas compatibles beneficiaran a todo el
personal superior-inferior, es tarea primordial de los Gerentes de

sucursal.
Medicién.

Los parametros en cuestion de calidad deben ser claros y precisos para
todo e! personal de la Institucion, para lo se dividira la medicion en tres
elementos para cada tarea que sea realizada dentro de la Institucion:

+ Insumo.
« Proceso.
e Producto.

Cada tarea que sea realizada debe tener en témminos de calidad
parametros para cada uno de los rubros antes mencionados, de esta
manera, se puede disminuir el margen de error cuando los estandares o

parametros son globales.

Solucionar problemas no equivale a mejorar continuamente, asi que por
lo tanto, lo anterior debe ser contemplado, a manera de emparejar

diferencias.
Accion correctiva.

Los sistemas de comreccion deben ser veridicos, para lo cual se deberdn
basar en informacion veridica, realizando un analisis de los problemas

con sus posibles causas.
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Una vez establecidos los parametros y con la correcta aplicacién de 1a
accién correctiva, lo que se logrard es identificar y erradicar 10S
problemas para siempre. Al realizar la deteccion de los problemas se
podra solucionarios, pero las soluciones que se daran perduraran, para lo
cual se encontrara la causa real del problema, dejando por un lado las

causas superficiales.
Capacitacion.

En esta fase se creara un plan de capacitacion que se impartira de la

siguiente forma:

« Capacitacién para Ejecutivos: £l objetivo de la capacitacion para
Ejecutivos serd ayudarios a comprender la posicién que
desempefian. Causantes de problemas y luego como propiciadores
del proceso para ei mejoramiento de la calidad. Los Ejecutivos deben
comprender lo que se va a ensefiar a los demas; necesitan entender
como han de reaccionar ante situaciones de incumplimiento, y tienen
que entender lo que pueden hacer para alentar el proceso de
mejoramiento que se esta llevando acabo. Ya que ellos son los
gerentes generales de la institucién Bancaria, todo lo que hagan se
considerara de importancia y se estara observando de cerca. De ahi
que deban de poseer una perfecta comprensién de las cosas. La
capacitacion a Ejecutivos tendra una duracién minima de dos dias y
medio. La instruccion debera realizarse fuera de la Institucion, y los
participantes habran de recibir cierta orientacion antes de la sesion, a
efecto de que no se comunigquen con el personal del Banco durante
los recesos. El contenido del curso gira en tomo a los principios de la
Administracién de calidad asi como a los doce puntos del modeio
Quality 2001, los grupos no deben tener mas de veinticinco
participantes.
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Capacitacion a Gerentes. La capacitacion a Gerenles tiene una
duracién de cuatro dias y medio, y cada grupo estara limitado a
veintidos participantes. En la educacion a gerentes se cubre todo el

contenido de a educacion a ejecutivos.

Ademds, los participantes de la capacitacion gerencial deberan de
dedicar 45 minutos a presentaciones en las cuales reafirmen los
conocimientos adquiridos durante la capacitacidn. Es importante que
este Qrupo reconozca que necesitan asumir de manera continua la
defensa del mejoramiento de la calidad. De modo que deberan
comprender algunos de los requisitos como son los de confiar en uno
mismo y comunicar el mensaje necesario. Dado que la capacitacion
a gerentes combina todo el material con las practicas y la interaccion,
constituye una base mas sdlida para el trabajo efectivo.

Educacién al personal: El noventa y cinco por ciento restante de los
empleados de la Institucion recibiran capacitacién basica sobre [a
calidad a través de cuademos de trabajo. Tal sistema requiere contar

con cierto materiat especifico:

—  Primero.- El material sobre el tema que se debe leer antes de
asistir a clase.

-~ Segundo.- Un video, por lo general de quince minutos de
duracién, que explique los conceptos gue se comentaran durante
el médulo. En el video se utilizan actores y guiones originales.

— Tercero.- Talleres en los que el concepto pueda aplicarse a algo
con Ip cual el participante este familiarizado.

— Cuarto.- Una conversacién en la cuat el instructor guie a los
participantes respecto a como se aplica el concepto dentro de

una empresa en particular.
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— Quinto.- Una tarea, el participante deberd lievarse trabajo v
aplicario para adquirir una experiencia de primera mano acerca

de céHmo se relaciona ese concepto con la vida real.

A continuacién se presenta una breve descripcién de las sesiones a
tratar:

* Lanecesidad de mejorar la calidad.

+ Conceptos fundamentales para el mejoramiento de la calidad.
» ldentificacion de requisitos.

¢ Medicion del cumplimiento.

e Prevencion del incumplimiento.

s La necesidad de un estandar de realizacion.

¢ El precio del incumplimiento. )

* Laimportancia del cliente para la Institucién.

¢ La calidad en el mundo actual.

Ahora se mostraran algunos de los puntos que forman parte de la
estructura del nuevo sistema de calidad:

s Se realizara una carta que contenga informacion e instrucciones,
esta debera de remitirse al participante dos semanas antes del
inicio def curso.

+« Los participantes deben ser asesorados por personal de ia
Institucidn, para que sepan lo que les espera del curso.

e Al llegar al lugar de capacitacion, el participante recibira un
programa que le explique I'p que habra de ocurrir en los proximos
dias.

« las sesiones tendran duracién de una hora con un receso de
diez minutos entre cada sesion.
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« Deben ser utilizados casos reales para la explicacion de
ejemplos.

« Es necesario asignar tareas que se realicen fuera de las
sesiones.

« El ejercicio final debe requerir que el participante resuelva un
caso aportando una solucién personal.

« Al terminar el curso se entrega a cada uno de los participantes un
distintivo, diploma, y alglin recuerdo de su estancia.

De la manera anterior, se llevard acabo la capacitacion del nuevo

programa de calidad.

Una vez que el personal haya tomado ia capacitacién, podra tomar
decisiones que para la Institucion seran favorables.

8 Fijar metas.

La fijacion de metas debe ser clara, pero existe un punto importante dentro
de este rubro, la fijacién de metas tendra valores cuantitativos, pero no por
ello se descuidara el valor cualitativo de cada actividad que sea realizada.

El estandard de realizacién para cada actividad que sea desarrollada dentro
de la Institucién seré el cero defectos, este estandard es necesario debido a
que no se pueden establecer metas minimas y con la participaciéon y
compromiso de todo el personal este estandar es alcanzable, una vez fijadas
las metas, ahora estas tendran que estar en lugares visibles, de manera tal

que todo el personal las pueda ver.

Debido a la existencia de innumerables metas numéricas dentro de la
Institucién, estas deberan desaparecer poco a poco, para asi evitar la
limHacién hacia las tareas desarrolladas por el personal.
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9 Planear el dia cero defectos.

Cualquier actividad para que sea realizada de la mejor manera necesita una
fase de planeacion, la planeacion evita errores que pueden afectar en un

futuro a las actividades que sean desarmolladas.

De igual manera, el dia cero defectos debe de ser planeado con

anticipacion.

Este sera un dia especial de celebracién en el cual tras el cumplimiento de
los ocho puntos anteriores se reafirmard el compromiso, primero, por parte
de la Direccion y segundo, por parte de todos los integrantes de la
Institucion.

Este dia tan especial dentro de toda la red de sucursales, se podré realizar
debido a la magnitud de la Institucion a través de la divisién del evento por
regiones, para lo que es necesario contar con la participacion de los
Directores y Subdirectores Regionales.

En este dia serdn premiadas todas aquellas sucursales que adquirieron el
status satisfactorio, asi como aquelies empleados que por sus aportaciones
en materia de calidad permitieron que Ia Institucién tuviera beneficios.

Como también se invitara a todas aguellas sucursales y al personal que por
cualquier circunstancia no hayan cumplido con el status requerido, a que
participen de manera mas activa y entusiasta para con el nuevo programa de
calidad.

Por lo que es necesario que durante la planeacién y festejo del dia cero
defectos, toda la Direccion se encuentre involucrada.
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10 Reconocimiento.

El reconocimiento se dara a los empleados que por su tabor en materia de
calidad hayan destacado sera denominado LUZ VERDE —AZUL.

Este premio tiene como base la participacion de todos los empleados para la
eleccion de! mejor empleado VERDE-AZUL, lo cual sera a traves de
formatos que se haran llegar a los empleados, de igual manera seran los
mismos empleados quienes elijan a los mejores, de esta manera se tomaran
los tres mejores empleados y se les dardn premios materiales de los que
participan dentro de el sorteo EL LIBRETON, esto se hara de regién en
region, tomando en cuenta que cada region debera tener tres empleados
premiados, cabe sefialar que los directores y sub directores regionales, asi
como los empleados del area de calidad, no participaran dentro de la

premiacion.
11 Eliminar las causas de error.

Una vez que se ha llevado a cabo el proceso anterior se detectaran causas
que afectan a la calidad, esto se hara con la ayuda de los empleados, ya que
oilos colaboraran con un dictamen del por qué se estan teniendo esos

errores dentro de los procesos.

A raiz de todos aquellos comentarios generados por los empleados acerca
de los errores en los procesos se tomaran decisiones que de manera total
erradiquen el error del proceso, por fo que una vez gque se hayan detectado
las causas se informara a todo el personal acerca de estas, asi como de la
solucion gue la direccién ha tomado al respecto.
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12 Repetir todo el proceso.

Una vez que todo el proceso del nuevo programa de calidad se ha Hevado a
cabo, se debe iniciar con el nuevo ciclo, el cual traerd nuevos y mejores
resultados para la institucion, tal como lo muestra el diagrama siguiente:

ADOPTAR LA NUEVA MEJORA CONSTANTE
FILOSOFiA 2
1)
DESTERRAR EL TEMOR CREAR CONCIENCIA
Y DERRIBAR LAS <: DE LA CALIDAD
BARRERAS EN LAS k)
AREAS STAFF (4)
MEDICION ACCION CORRECTIVA
©) :> ()
FLJAR METAS CAPACITACION
) <: ™
PLANEAR Y FESTEJAR RECONOCIMIENTO
EL DiA CERQ DEFECTOS > (10)
9
REPETIR EL PROCESO ELIMINAR LAS
(12) <: CAUSAS
DE ERROR
(11)
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4.5 Resultados y sugerencias

(Caso Grupo Financiero Banco Bilbao Vizcaya - Bancomer)

Al ser implementado un modelo de calidad, se obtienen innumerables
beneficios que disfrutan clientes, empleados y accionistas.

El modelo de calidad permite incrementar beneficios y disminuir costos, la
atencién a Ja clientela se ve mejorada y ofrece a estos satisfaccion por el

Servicio.

Por lo anterior, al satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, se
estara logrando su preferencia y permanencia, e inclusive, un cliente
satisfecho comentaria el buen servicio 5 veces en el corto plazo®, logrando
una captacién que traeria consigo capitales para la Institucion en clientes
insatisfechos por el servicio brindado en su banco, asegura trabajo para los

empleados y ganancias para los inversionistas.

Actualmente trabajar con calidad es una necesidad que obliga a accionistas y
empleados a ofrecer un buen servicio, para la permanencia de sus clientes,
retencion y trabajo, en consecuencia la imagen de! Grupo Financiero BBVA-
Bancomer sera prestigiada y su presencia se fortalecera tantc a nivel
nacional como intemacional, fos lugares de trabajo seran alegres y en lo
subsecuente, los empleados comprenderan la importancia de trabajar con
calidad, ofrecer calidad serd un estilo de vida que hara de la Institucion

bancaria, un lugar agradable, cémodo y hospitalario.

* Fuents: Devalopmant Systany, S.A. implantacion de Esratagias de Negocm.
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Por todo lo anterior, los empleados, alta gerencia y accionistas que
comprenden, entienden el significado de calidad y se concientizan y
comprometen a trabajar con calidad al adoptar un modelo de calidad, pueden

valorar su importancia e impacto que traera consigo.

Se pueden obtener los siguientes resultados al implementar el modelo
Quality 2007

» La actitud cliente-empleado se fortalece, se hace mas estrecha y pemite
una relacion amena que reditia contacto-contacto al momento de
estrechar cualquier relacién posterior, e inclusive el cliente que queda
satisfecho del buen servicio, extrafia regresar para vivir otra vez la

experiencia de satisfaccion.

« El cliente que siente que es indispensable para la Institucién se vuelve
fiel, a tal grado que si se le invitard a cambiar de banco, se negaria
inmediatamente, en tanto se le cubran e inclusive superen sus
expectativas y necesidades, no cambiard de banco, al contrario, las
recomendaciones que proporcionaria de la Institucién serian la mejor

tarjeta de presentacién.

e Los empleados que entienden, comprenden y se comprometen a ofrecer
un servicio de calidad, viven con ella como un estile de vida que se
arraiga y permite que incondicionalmente el empleado ofrezca calidad dia

a dia, momento a momento.

s La segmentacion de clientes es independiente al servicio de calidad que
se ofrece, todo cliente para nuestra Institucidn es tan importante como
cualquier otro, no importan cantidades, inversiones, movimientos, etc.

+ Al concientizarse el empieado acerca del tema de calidad, el modelo
Quality 2001 se obedece sin que represente carga alguna, a! contrario
se convierte en una forma de vida que &l empleado valora por su trabajo,
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se da cuenta de que su trabajo es importante y que es la imagen de la

Institucidn.

Ei modelo Quality 2001 sera difundido por el personal, ya que todo el
personal hablara de las ventajas que ofrece su implantacian, trabajar con
un modelo de calidad significa la obtencion de innumerables beneficios
para los empleados, en consecuencia aseguraran su trabajo y el

bienestar para sus familias.

Los empleados se interesaran en que el personal de nuevo ingreso
frabaje con calidad, elios seran los supervisores de las nuevas
generaciones de personal, que aseguraré la comprension y COMpPromisc
para salvaguardar sus beneficios, al ofrecer a los clientes un servicio de

calidad.

Los empleados que hagan de la calidad una forma de vida, podran
realizar sus evaluaciones sin temor alguno, al contrario, puede gue éstas
llegaran a disminuir en la medida en que las necesidades de los clientes

se vean satisfechas.

Ei personal que procura la calidad, supervisard entre sus compafieros y
exhortara siempre a que el trabajo que se realice sea cada dia de la
mejor calidad, como si se tratara de atenderse a ellos mismos.

Tan sencillo como una pregunta: ;Como desearias que te trataran?, asi
responderén, a ofrecer siempre la satisfaccion e inclusive a superar las
expectativas de los clientes.

Las evaluaciones que se realicen a la red de sucursales, seran confiables
y arrojaran buenos resultados, ya que el personal concientizado de que
el cliente es lo primero, proporciona un servicio de calidad, sin ningun

temor por fa evaluacion.

El gerente de sucursal, al ser el pimero comprometido con ia calidad,
observara en todo momento el orden que se preste a la atencion de los
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clientes, sera si es el caso, el ejemplo que se deba seguir para realizar

bien el trabajo a Ia primera.

El gerente de sucursal, que es la maxima autoridad dentro de la sucursal,
sera el primero en verificar que las evaluaciones se lleven con el debido

respeto y compromiso hacia fa calidad.

Con independencia de otro factor diferente a la calidad, 1a rotacidon del
personal disminuird y se estabilizarad la plantila de personal, ya que al
trabajar con apego y compromiso al medelo Quality 2001, el trabajo del
empleado serd reconocido, asegurando su permanencia en la Institucion.

El status de calidad manejado en sucursales no satisfactorias,
empaimara el nivel de sucursales en verde azul, emparejando a las
sucursales rezagadas en un menor tiempo, beneficiando a clientes,
empleados y accionistas, para lo cual las evaluaciones de calidad, seran
rigurosas e intensivas, todo el personal debe comprometerse a trabajar
con calidad.

Se reducen costos al proporcionar un servicio de calidad, ya que un
cliente satisfecho no tendra la necesidad de presentar reclamacion
alguna, ya sea con la propia Institucién o ante las autoridades que
regulan las actividades bancarias, no existirdn revisiones por errores, las
cuales producen aumento de costos por horas-hombre, energia eléctrica,
tiempos extra, etc., para reparar errores,

La confiabilidad de los resuitados de encuestas y entrevistas a los
clientes para determinar el grado de calidad proporcionado por el
personal de sucursal, resulta fiable, ya que el personal que forma parte
del Grupo Financiero, esta comprometido con la calidad en el servicio, se
da cuenta de que cuidando al cliente asegura su trabajo, su bienestar y e}
de su familia, fortalece el reconocimiento de la Institucién y los tres

grupos que son: clientes, empleados y accionistas se ven beneficiados.
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= El empleado es capaz de buscar el elemento sorpresa para agradar al
cliente y que perciba asi a la Instituciéon de manera diferente. Es hacer
por el cliente lo que en otro banco no se haria. Es buscar el bienestar del
cliente y el sentimiento de admiracion hacia la Institucion.

+ El respaldo que proporcionaran los empleados a clientes, les permitira
responder de manera optima si ha ocurrido un error, enmendar 1a falla y

restaurar la confianza del cliente.

PROMEDIO ESTIMADOC DE CALIDAD EN EL SERVICIO
AL FINALIZAR EL PRIMER ANO DE LA APLICACION.

91

2,67

*Muestra e incremento de calidad en el servicio, posterior a la apficacion del Modelo Quality 2001 en e Grupe
Financiero BBVA-Bancomer.
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Se sugiere lo siguiente:

« Los tiempos de espera en unifila deben ser reconsiderados. Para
atender las necesidades de los clientes, YA que el cliente es la parte mas
importante para la Institucion, en ocasiones un cliente puede presentar
diversas operaciones, que requieren por ejemplo, de confirmacion,
Vo.Bo. de superiores de sucursal, mayor tiempo, entre otros, por tal
motivo se debe flexibilizar en este tipo de circunstancias los tiempos de

espera en unifila.

« Las evaluaciones que realice el deparfamento de auditoria de
calidad. Deben apegarse a los linemientos de evaluacién, no deben
evaluarse aspectos que la sucursal no tenga contemplado en sus
parametros, cualquier cambio, aspecto nuevo a evaluar, debe ser
notificado con anticipacién al personal de sucursal, a fin de que la
evaluacion se realice con orden y de acuerdo a los parametros

establecidos.

e Los medios de entrevistas y encuestas realizados a clientes.
Deberan reconsiderarse, a fin de que sean corfiables los resultados de
éstas, lo recomendable es realizar la entrevista o encuesta de manera
personal y por personal comprometido con la calidad, personalmente se
pieden obtener mejores resultados que via telefénica, por ejemplo, ya
que no se sabe si la persona que responde telefonicamente sea en
verdad el cliente al que se desea entrevistar.

e Recoleccién de datos. Se recomienda que la Institucién cuente con su
propio departamento para que lleve a cabo ia tarea de entrevistar y
encuestar a los clientes, ya que la empresa extema que recolecta la
informacién, de aigin modo no forma parte de la Institucidn, a esa
empresa externa en determinado momento no le interesa a ciencia cierta
lo que ios clientes respondan, en cambio el personal del mismo Grupo
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Financiero velara por sus intereses, ya que son ellos los que deben
procurar la satisfaccion de clientes, conviene mas a la Institucion cuidar

su propio trabajo.

Programa de incentivos. Incentivar al personal con reconocimientos
escritos, medallas simbdlicas, diplomas, premios, viajes o promocion
originard satisfaccion para el personal que ha procurado ofrecer un
servicio de calidad entre los clientes, en muchas ocasiones el
reconocimiento de este tipo causa mas impacto entre el personal, que el
reconocimiento monetario, aungue ios reconocimientos con efectivo no
deben descartarse, existiran empleados que den mas importancia al
dinero que a los premios o reconocimientos simbdlicos.

La capacitacion debe ser clara y precisa. Para que el personal
desamrolle sus funciones adecuadamente, conozca la importancia de
trabajar y proporcionar calidad al cliente, debe concientizarse vy
comprometerse con la calidad, recordemos que todo el personal debe

estar involucrado.

Aprovechar cada oportunidad para mejorar productos y servicios. El
perfeccionamiento nunca termina, siempre habra una oportunidad y es
hay donde la participacién del personal jugara un papel importante para

mejorar el servicio.

Apoyar las ideas jovenes. Para comprometer a las nuevas
generaciones con la calidad, las criticas © sugerencias jovenes
despertaran inquietud entre el personal bancario con afios de
experiencia, juntos combinaran ideas nuevas, propuestas e innovaciones
que dia a dia, forlalezcan el compromiso de los empleados para trabajar
con calidad, a los clientes les agrada lo nuevo, io innovador, lo creativo.

Analizar las sugerencias de clientes. Para lo cual, el buzén de

sugerencias, intemet, carta at Director o cualquier otro medio que permita
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hacer Hegar sus sugerencias, pueden ser una opcion para recolectar
informacion fresca para satisfacer las exigencias de los clientes.

Estudios realizados indican el porcentaje de clientes que se cambian de
banco por un mal servicio, por lo que es importante reiterar la importancia

que tienen los clientes para el Grupo Financiero BBVA-Bancomer.

CLIENTES QUE CAMBIAN DE BANGCO POR CAUSAS
RELACIONADAS CON EL MAL SERVICIO

BRI TR S
[WCLIENTES INSATISFECHOS BOTRAS CAUSAS
— —— St
v 2

Fuente: Development Syslems, 5.A. Implantacién de Estrategias de Negocio.

Se debe considerar lo anterior, para recibir a clientes que desean encontrar
un servicio de calidad en Grupo Financiero BBVA-Bancomer, porque su
banco ha sido incapaz de brindarle calidad, y para tomar conciencia del
impacto que puede tener el escatimar calidad en el servicio.
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Conclusiones

Se concluye el presente trabajo de Tesis, demostrando que la hipotesis
establecida ha sido comprobada, la cual a la letra dice: “Si un modelo de
calidad mejora el servicio en una Organizacion, ésta tendra que

implementario”.
Por lo anterior, se hace mencién a lo siguiente:

4 El modeio Quality 2001 debe sef fomentado por medio de la cooperacion
de todos los empleados del Grupo Financiero BBVA-Bancomer, trabajar

juntos para hacer lo que se debe hacer.

2 El entusiasmo, empuje y liderazgo de la alta Direccion, especialmente del
Presidente del Grupo Financiero BBVA-Bancomer, son absolutamente

indispensables para lograrto.

3 la calidad en el servicio €s un ama sumamente importante para
competir en un mercado globalizado, por lo cual, debe continuar a lo
targo de la vida del Grupo Financiero BBVA-Bancomer.

4 El dinero invertido en la puesia en practica del modelo Quality 2007 se
puede recuperar en cuestion de meses, por lo que de ninguna manera

debe verse como un gasto, sino como una inversion.
El modelo Quality 2001 maximizara beneficios y reducira costos, trabajar con
apego a dicho modelo, permitira reafirmar la presencia ded Grupo Financiero

BBVA-Bancomer en México y en el mundo.

Los clientes son ia parte indispensable para toda Empresa, Organizacion,
Institucion, etc.
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El modelo Quality 2001 puede ser aplicado por toda organizacién o empresa
que desee permanecer en el mercado, ser competitiva y enfrentar un
mercado globalizado, el cual es agresivo, y donde resulta totalmente
indispensable trabajar con un modelo de calidad para satisfacer y superar ias
expectativas de los clientes, se debe trabajar, brindado un servicio de calidad
para cautivar clientes actuales y aumentar la participacién de mercado

atrayendo nuevos clientes.

Se debe pensar en grande, es momento de que los tres grupes, clientes,
empleados y accionistas se beneficien con {a calidad, para hacer de México
un pais preparado para los tiempos actuales, globalizacion y ardua
competencia, se debe producir calidad, se debe vender calidad y seamos de

calidad.
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ANEXO 1

Calidad de disefio

Calidad de conformancia J

Disporshifidad
[ Servicio 1Ecnico I Competendia
integridad
Gréfico adecuscitv al uso
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ANEXO 2

Venta —¥ Mayoristas y minosistas usan el senvicio de
Prueba / manterimiento

el

Inspeccidn
T Investigacian
Desarrolo T Servicios
Proveedores Produccitn

\

Control de procesos

Instalacién y puesta a puto de eqipos
de fabricacitn

isefio
Proyectﬁle fabricacion \ /
Esvediac

L& espiral do s calided
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ANEXO 3

Equipo de calidad
Equipc de proyecto det proceso de Equipos auto
de calidad Circule de cafidad negocios administrados
Sclucion de Sokucidn de Planear, controlar y | Planear, confrolar y
problemas de problemas dentro de | mejorar la catidad ejecutar ¢l trabajo
Propdsito catidad um departamento de un proceso para lograr una
interfuncionales interfuncional produccién definitiva
esencial
Combinacién de Principaimente principaimente Principaimente
administradores, fuetzn de trabajo de | administradores y fuerza de trabajo de
Membresla profesionaies y un departamento profesionales de o area faborat
fuerza de trabajo de varios
varios departamentos
departamentos
Base y tamahio de la | Obligatoria, 48 Votuntaria, 6-12 Obligatoria, 4-6 Obligatoria, todos
Membresia miembros miembros miembros los miemtros de las
areas de trabajo (6-
18)
El equipo se El equipo
Continuidad desintegra una vez | permanece intacto
terminado el proyecto tas Permanente Permanente
proyecto proyecte
Equipo de Grupos de Equipo de Equipo
mejoramiento de la | participacién de administraciin del autosupervisado
Otros nombres cabdad plead p de equipo
negocios, equipe de | semiauténomo
proceso
Tiposa de equipos de calidad
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ANEXO 4
Caracteristica Resultado de 2 investigadén
Tamaho def equipo Promedio de 7 miembios, con un rengo de 2 a 11
Seleccidn del proyecto 75% por la administracién, 15% por el consejo de calldad, 10% por
Ahormo promedio refacionado conia Los proyectos sefeccionados por la administracion o por el consejo
seleccién det proyecto de calidad lograron ahoros de aproximadamente el doble que los

proyectos seleccionadoes por ¢ equipo

Duracitn det proyecto Promedio de 3 meses, 24 horas-hombre por miembro det equipo
{sin iniciar ¢l iempo gastado fuera de ks juntas de equipe)

Factores para maximizar ef éxito del Tamaho ideal del equipo de 4 a 5 empleados, 75% nivel de
equipo administracidn/personai de  apoyo, 25% empleades designados,
miembros elegidos por la admintstracion, proyecto seleccionado por
la administracion o ef consejo de cafidad, duracién del proyecto de 3
& 4 meses con juntas de equipo semanales de 90 minutos

Orpenizacién de equipos de cakidad en un banco
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ANEXO 5

Lot ceis pasos oW controf
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ANEXO &

Secuencia de usc de las heramientas de la calidad

Manejo de conceptos Manejo de datos Andlisis de datos Toma de decisiones
luvia de ideas Graficas pastel y Estratificacin Graficas de control
tendencia
Diagrama de ishikawa Hojas de recopilacién y Disgrama de dispersion Técnica de nominacién
verificacion grupal
Diagrama de afinidad Diagrama de Parete Grificas de control
Diagrama de flujo Histograma
ANEXO T
Procedimientos Personal
Efecto
Proveedores Procesos

Diagrama ceusa — efecio. droes sdminsirativas
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