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Condesa del banco BBVA-Bancomer para lograr una ventaja

competitiva.

2.- Planteamiento del problema.
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manifiestan un gran namero de quejas acerca del servicio, por lo que
cambian de sucursal e incluso de banco, lo que ha traido como

consecuencia que la sucursal deje de ser rentable.

3.- Objetivo general.
Disefiar equipos de trabajo utilizando las técnicas de los circulos de
calidad para lograr una ventaja competitiva tomando como base el

éxito Japonés en funcién de la calidad.

4.- Objetivos especificos.
¢ Conocer la opinién que los clientes tienen acerca del servicio en la
sucursal.

¢ Diagnosticar las condiciones de la sucursal Condesa.



5.- Justificacién.
Se busca lograr una mejora en el servicio y que la sucursal sea mas

rentable, para que no caiga ésta en un estatus de sucursal NOK.

6.- Hipétesis.
Si se disefian equipos de trabajo utilizando las técnicas de circulos de
calidad, entonces se podra lograr una mejora en el servicio asf como

también una ventaja competitiva.

7.- Preguntas de investigacion.

1. ;Es realmente la calidad una ventaja?

2. (Qué son los circulos de calidad?

3. ¢Loscirculos de calidad ayudarédn a que la sucursal cambie?
4

. ¢(Se atraerdn mas clientes gracias a ésta ventaja?
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INTRODUCCION

La apertura que actualmente vive la economia mexicana ha
significado, para casi todas las ramas industriales y en especial la del
sector servicio como la banca, la necesidad de revalorar y redefinir
claramente los conceptos de calidad, no solamente para estar en
posibilidades de competir, exitosamente en el mundo
contemporaneo, sino para algo mas elemental que es el “sobrevivir”.
Esto implica entender claramente que el concepto de calidad va mas
alla del simple cumplimiento de ciertas especificaciones, ya que esto

no asegura que el cliente estara satisfecho.

El dinamismo implicito en la calidad, nos sirve como referencia para
que ésta no se conciba solamente como un status que toda
organizacién deberia tener, sino como un proceso de mejora
continua y en constante evolucion que debe ser tomado muy en

cuenta en nuestros dias.

En el presente trabajo se explicard acerca de la importancia que
representa la calidad en nuestros dias para una sucursal bancaria, en
el primer capitulo, se hablar4 de la administracién y el proceso
administrativo como base de toda organizaciéon para su buen
funcionamiento, en el segundo capitulo se hablara de la calidad,




c6mo ha evolucionado ésta y cudles son sus principales exponentes;
finalmente en el tercer capitulo se hablara acerca de un caso practico
que se llevé a cabo en la sucursal Condesa del banco BBVA

Bancomer.




Capitulo 1. “LA ADMINISTRACION Y EL PROCESO
ADMINISTRATIVO”

1. DEFINICION DE ADMINISTRACION.

La administracién aparece desde tiempos muy remotos, desde el
momento en que aparece el hombre y debido a que existen muchas y

variadas definiciones, aqui mencionaremos solo algunas de ellas:

MARY PARKER FOLLET:

Es el arte de lograr que se hagan ciertas cosas a través de las
personas.

GEORGE R.TERRY:

Consiste en lograr un objetivo predeterminado mediante el esfuerzo
ajeno.

HAROLD KOONTZ Y HEINZ WETHRICH:

Es el proceso de disefiar y mantener un ambiente en el cual las
personas, trabajando juntas o en grupos alcanzan con eficiencia
metas seleccionadas.

ROBERT F. BUCHELE:
Es el proceso de trabajar con y a través de otras personas a fin de

lograr los objetivos de una organizacién formal.
HENRY FAYOL:

Administrar es proveer, organizar, mandar, coordinar y controlar.




ISAAC GUZMAN VALDIVIA:

Es la direccion eficaz de las actividades y de la colaboracién de otras
personas para obtener determinados resultados.

JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA:

Es una ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos
institucionales por medio de una estructura y a través del esfuerzo y
cooperacion de todos.

FRANCISCO LARIS CASILLAS:

Administracion es obtener resultados a través del esfuerzo de otros

mediante un conjunto sistematico de reglas”.!

De acuerdo con éstas definiciones podria decir que en mi opinion, la
“administracién” es el proceso a través del cual se busca la 6ptima
utilizacién de los recursos humanos, materiales y econémicos para

el logro de los objetivos de una organizacién.
2. EL PROCESO ADMINISTRATIVO.

Un proceso es el conjunto de pasos o etapas necesarios para llevar a
cabo una actividad o lograr un objetivo. Proceso administrativo es el
conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectiia
la administracién, mismas que se interrelacionan y forman un

proceso integral.
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Desde un punto de vista meramente conceptual, metodolégico y
con el fin de estudiar, comprender y aplicar mejor la administracién,
es conveniente y légico separar aquellos elementos que en una
circunstancia dada puedan predominar, porque de esa manera se
puedan fijar mejor sus reglas, técnicas, etc, facilitando su
comprensién y asi poder formular mejor las reglas que influyen en
cada aspecto. Entendiendo por elementos de la administracién (de
acuerdo a Fayol) “los pasos o etapas bdsicos a través de los cuales se
realiza aquella”.

De acuerdo a las diversas clasificaciones de los elementos se puede
decir lo siguiente:

a) La planeacion: responde a la pregunta jqué se va a hacer?

b) La organizacion: responde a la pregunta ;c6mo se va a hacer?

c) Laintegracién: responde a la pregunta jcon qué se va a hacer?

d) La direccion: se refiere al problema “ver que se haga”.

€) El control: investiga en concreto ;c6mo se ha realizado?.
3. LA PLANEACION.

“La planeacion fija con precision “lo que va a hacerse” consiste por
lo tanto, en fijar el curso concreto de accién que ha de seguirse,
estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia

de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de




numeros necesarias para su realizacion, planear equivale a trazar los

planos para fijar dentro de ellos nuestra futura accién.”?
Etapas de la planeacién.

1. Propésitos.

La planeacion se inicia a partir de la definicién de los prop6sitos, los
cuales son los fines que persigue un grupo social. Los propésitos

proporcionan las pautas para el disefio de un plan estratégico .

La importancia de los propésitos radica en que estos son el cimiento
de la planeacién, orienta a los responsables sobre los cursos de
acciéon que han de seguirse y definen el éxito o fracaso de una
empresa, ya que proporcionan las directrices generales de los

mismos.
2. Objetivos.

Los objetivos representan los resultados o fines que la empresa desea
lograr en un tiempo determinado y que proporcionan las pautas o
directrices basicas hacia donde dirigir los esfuerzos y recursos.

Los objetivos se establecen a un tiempo definido y se determinan

cuantitativamente.

“ Administracion d empruaas” Agustin Reyes Ponce. Editorial Limusa, 2* Edicion, México., 1976. pg. 163.



Se clasifican en funcién del drea que abarquen y del iempo al que se
establezcan, por lo que pueden ser:
1. Estratégicos o generales. Comprenden a toda la empresa y se
establecen a largo plazo.
2. T4cticos o departamentales. Se refiere a un departamento a
drea de una empresa y se establecen a corto o mediano plazo.
3. Operacionales o especificos. Se refieren a actividades mas
detalladas y son a corto plazo. Se determinan en funcion de los
objetivos departamentales y de los generales. Estos a su vez
pueden ser Secciénales (cuando se refieren a una seccién o

grupo) e Individuales ( son metas personales).

Al establecer los objetivos es importante:

a) Asentarlos por escrito.

b) Al determinarlos, recordar las seis preguntas clave de
la administracién: ;Qué, quién, c6mo, cuando, dénde,
por qué?

c) Deben ser perfectamente conocidos y entendidos por
todos los miembros de la organizacion.

d) Deben ser estables, pues los cambios continuos en los

objetivos originan conflictos y confusiones.




3. Estrategias.

Las estrategias en una empresa nacen como una respuesta para
afrontar los retos que implica la competencia, y la vida de la empresa
en si y proporcionan la estructura que guie el pensamiento y la
accion.

Las estrategias son programas generales de accion y asignacién de
recursos para lograr los objetivos generales.

Al establecer las estrategias es importante seguir éstas etapas:

1. Determinacién de los cursos de accién o alternativas. Consiste
en buscar el mayor namero de alternativas para lograr cada
uno de los objetivos.

2. Evaluacion. Analizar y evaluar cada unos de las alternativas,
tomando en consideracién las ventajas y desventajas de cada
una de ellas.

3. Seleccién de alternativas. Seleccionar las alternativas mas
idoneas las cuales permitan lograr con mayor precision los
objetivos de la empresa.

Para que las estrategias sean aplicables y cumplan con su funcién es
necesario:
o Asegurarse de que sean consistentes y contribuyan al
logro del objetivo.

o Considerar experiencias pasadas para su establecimiento.




o Analizar las consecuencias que pudieran presentarse al

momento de aplicarlas.
4. Politicas.

Las politicas son guias para orientar la accién. Son lineamientos para
llevar a cabo en la toma de decisiones sobre problemas qué se

repiten en una organizacion.

Las polfticas pueden ser:

1. Estratégicas o generales. Las formula la alta gerencia y su
funcién es establecer lineamientos que guien a la empresa
como una unidad integrada.

2, Tacticas o departamentales. Son lineamientos especificos que
se refieren a cada departamento.

3. Operativas o especificas. Se aplican principalmente en las
decisiones que tienen que ejecutarse en cada una de las

unidades de las que consta un departamento.

Las politicas son importantes para el éxito del plan porque facilitan
la delegacién de autoridad, motivan y estimulan al personal,
contribuyen a lograr los objetivos de la empresa, indican al personal
cé6mo debe actuar en sus operaciones y facilitan la induccién del

nuevo personal.



Usualmente las politicas para que cumplan con su finalidad deben
de establecerse por escrito y darseles validez, redactarse claramente
y con precisién, darse a conocer a todos los niveles, revisarse
periédicamente, ser flexible y estar acorde con los objetivos de la

empresa.

5. Programas.

“Los programas son un esquema donde se establece la secuencia de
actividades especificas que habrdn de realizarse para alcanzar los
objetivo y el tiempo requerido para efectuar cada una de sus partes y

todos aquellos eventos involucrados en su consecucion”3,

Es importante en la elaboracion de los programas lo siguiente:

1. Identificar y determinar las necesidades
comprendidas.

2. Ordenar cronolégicamente la realizacién de
las actividades.

3. Determinar qué actividades van antes que
otras, cudles simultineamente y cuales al
final.

3 “ Administracion de empresas”. Agustin Reyes Ponce. Ob. cit.
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4. Asignar a cada actividad la unidad de tiempo
de su duraci6én, asf como los recursos

necesarios.

Los programas se clasifican en:

1. Tacticos: Son aquellos que se establecen tinicamente para un drea
de actividad.

2. Operativos: Se establecen para cada una de las unidades o
secciones de las que consta un 4rea de actividad.

Los programas son importantes porque: suministran informacién e
indican el resultado de avance de actividades, mantienen en orden
las actividades, identifican las personas responsables de llevarlos a
cabo, determinan el tiempo de inicio y fin de las actividades, evitan

la duplicidad de esfuerzo, etc.

6. Presupuestos.

Los presupuestos son programas en los que se le asignan cifras a las
actividades, implican una estimacién de capital, costos, ingresos y de
las unidades o productos requeridos para lograr sus objetivos.

Es un esquema escrito que determina por anticipado, en términos
cuantitativos, el origen y asignacién de los recursos de la empresa,

para un periodo especifico.




Los presupuestos se clasifican de acuerdo en su nivel jerdrquico en:
1. Estratégicos o corporativos. Cuando se establecen en el mas alto
nivel corporativo de la empresa y determinan la asignacion de
recursos de la organizacion.

2. Tacticos o departamentales. Aquellos que son formulados para
cada una de las dreas de actividad de la empresa

3. Operativos. Se calculan para secciones de los departamentos.

De acuerdo a su forma en:

1. Fijos o rigidos. Cuando se estiman las diferentes operaciones con
base en metas definidas de operacién.

2. Flexibles. Se hacen célculos a distintas situaciones lo que permite
conocer los resultados con anticipacion.

3. Por programas. Se hacen con base a programas establecidos en la
empresa para que la distribucién de recursos se dirija a las

actividades que reditGen mayores beneficios.

Los presupuestos convierten los aspectos de la ejecucién de los
planes, en unidades de medida comparabiles, sirve como estAndar de
ejecucién en obras monetarias, es un medio de control, estipula
quiénes son los responsables del uso y aplicacion de recursos,
presenta por anticipado los gastos en que incurrirdn las actividades,
reduce al minimo los costos evitando compras innecesarias,

despilfarros, etc.



La planeacion es importante porque:

a) La eficiencia, obra de orden, no puede venir de la
improvisacién.

b) Si administrar es hacer a través de otros, necesitamos primero
hacer planes sobre la forma como esa accién habra de
coordinarse.

c) El objetivo (sefialado en la previsién) serfa infecundo, si los
planes no lo detallaran, para que pueda ser realizado
integramente y eficazmente: lo que en la previsién se
descubri6 como posible y conveniente, se afina y corrige en la
planeacion.

d) Todo control es imposible si no se compara con un plan previo.

Sin planes se trabaja a ciegas.

4. LA ORGANIZACION.

“La organizacion es la estructuracién técnica de las relaciones que
deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los
elementos materiales y humanos de un organismo social, con el fin
de lograr su mdxima eficiencia dentro de los planes y objetivos

sefalados.”*

¢ “Administracion de empresas” Agustin Reyes Ponce. Ob. dit.
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Principios de la organizacién:

a)

Del objetivo. Todas y cada una de las actividades de la
empresa deben de estar relacionadas con los objetivos y los
propésitos de la misma (el hecho de que exista un determinado
puesto es porque realmente va a alcanzar los objetivos). Al
organizar hay que tomar en cuenta que la finalidad primordial
de la organizacion es que ésta sea eficiente simplificando el

trabajo y no complicandolo.

b) De la especializacién. El trabajo de una persona en cuanto

<)

mds se divide, se obtiene mayor eficiencia y destreza del
mismo, aunque al mismo tiempo se debe tener también un
conocimiento general del campo del que dicha especializacién
es parte ya que de lo contrario se podrian cometer demasiados

errores.

De la unidad de mando. Este principio establece que para
cada funcién bebe asignarse un solo jefe y que un subordinado
no debe de reportar a mas de un solo superior ya que de lo
contrario se podrfa caer en confusibon y fuga de
responsabilidades.



d) Equilibrio de responsabilidad y autoridad. A cada nivel

jerdrquico debe de senaldrsele especificamente el grado de
responsabilidad que tiene y al mismo tiempo el grado de
autoridad para poderio llevar a cabo. No tiene caso darle a una
persona la responsabilidad de hacer determinado trabajo si no

se le otorga la autoridad necesaria para poder hacerlo.

Equilibrio de direccién-control. Como ya he comentado, la
administracion es hacer a través de otros, por lo tanto ésta no
puede existir sin alguna delegacion (“Medios eficientes para
liberar a las personas del excesivo control de algunas
organizaciones tradicionales, permitiéndoles cierto grado de
libertad para dirigir sus tareas, asumir responsabilidades y
satisfacer sus necesidades egofsticas”).® Este principio nos dice
que “a cada grado de delegacion debe corresponder el
establecimiento de controles adecuados para su realizacién”.
La autoridad delegada no debe ejercerse mds que en casos
extraordinarios, mientras que la responsabilidad sefialada se
sigue teniendo, porque quien delega debe conocer a través de
los controles fijados la forma en que esta actuando el delegado,
para corregir sus errores, orientar su acciéon y en su caso limitar

la responsabilidad comunicada o remover a su jefe inferior.

¥ " Introduccion a la teoria general de le admini

son” Idalberto Chi 2* Edic. Editorial México,, 1981, pg. 178,




f) Amplitud o tramo de control. Existe un limite en cuanto al
namero de subordinados que deben reportar a un jefe, para
que de ésta manera el jefe pueda desempeiar todas sus
funciones eficientemente. Lyndall Urwick dice que un gerente
no debe ejercer autoridad directa a mds de cinco o seis
subordinados.

g) De la coordinacién. Todas las unidades de una organizacion
siempre deberdn mantenerse en equilibrio. El administrador
debe siempre buscar el equilibrio entre todas las funciones de
la empresa ya que cualquier fuente de deficiencia puede causar
serios problemas. La estructura de la organizaciéon debe de
funcionar en 6ptima sincronizacién de todos los recursos que

la integran, para cumplir con sus objetivos generales.

Etapas de la organizacién:

1) Divisién del trabajo
“Es la separacién y delimitacién de actividades, con el fin de realizar
una funcién con la mayor precision, eficiencia y el minimo esfuerzo,
dando lugar a la especializacion y perfeccionamiento en el trabajo.”¢
Para dividir el trabajo es necesario seguir las siguientes etapas:

© “Fund de A ch Galindo , Garcia Martinez. 2° Edic. Editorial México, 1998. pg. 107.
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Jerarquizacién. Es la disposicion de las funciones de una
organizacion por orden de rango, grado e importancia esto implica
la definicién de la estructura de la empresa por medio del
establecimiento de centros de autoridad que se relacionan entre sf

con precision.

Reglas. Los niveles jerarquicos establecidos dentro de cualquier
grupo deben ser los mfnimos e indispensables.

Es necesario definir el tipo de autoridad: lineal (la autoridad y
responsabilidad se transmiten integramente por una sola lfnea para
cada persona o grupo una sola persona tiene la responsabilidad
basica de mando); funcional (se debe de dividir el trabajo y
establecer la especializacién para cada actividad de manera que cada
miembro ejecute el menor niumero de funciones); staff (la autoridad
y responsabilidad es transmitida por un solo jefe para cada funcién,
pero al mismo tiempo ésta autoridad recibe asesoramiento o servicio

de técnicos especializados para cada departamento).

Departamentalizacion. Es la division y agrupamiento de las
actividades en unidades especificas con base en su similitudes.
Tipos de departamentalizacion:
1. Funcional. Consiste en agrupar las actividades similares segin
su funcién primordial para asi lograr la especializacién y una

mayor eficiencia del personal.

17




2. Por productos. Aquf la departa mentalizacion se hace con base
en un producto(s) relacionados entre sf.

3. Geografica o por territorios. Cuando el tramo de operaciones o
el personal supervisado es muy disperso o cubre un drea muy
grande se tiene que dividir por zonas.

4. Clientes. Cuando se crean unidades cuyo principal objetivo es
servir a los distintos clientes o compradores.

5. Por procesos o equipo. Es la divisién de una planta de acuerdo
a cada una de las etapas de su proceso para asf tener ventajas

econémicas, de eficiencia o ahorro de tiempo

- 2) Coordinacién,

La organizacion se refiere a “estructurar”’, a “c6mo deben ser las
funciones, jerarquias y actividades” que estdn por estructurarse, mas
o menos remotamente (ve al futuro inmediato o remoto). La
organizacién constituye el dato final del aspecto estitico o de
mecanica. Nos dice en concreto como y quién va a hacer cada cosa, y
cé6mo lo va a hacer. Cuando la organizacion esta terminada s6lo resta
“actuar”, integrando, dirigiendo y controlando, todo lo cuil
pertenece ya a la dindmica.

Técnicas de organizacién: Son las herramientas necesarias para

llevar a cabo una organizacion.



Organigramas. Son representaciones graficas de la estructura formal
de una organizacion que nos muestran las interrelaciones, funciones,
niveles jerdrquicos, obligaciones y autoridad existentes dentro de
ella.

Clases de organigramas:

1. Verticales. Son aquellos en los que los niveles jerdrquicos
quedan determinados de arriba hacia abajo. Cada puesto
subordinado a otro se representa por cuadros en un nivel
inferior, ligados a aquél por lineas que representan la

comunicacién de responsabilidad y autoridad.

2. Horizontales. Los niveles jerdrquicos se representan
comenzando del nivel jerdrquico mas alto de izquierda a
derecha.

3. Circulares. Los niveles jerdrquicos quedan determinados
desde el centro a la periferia. La autoridad méxima de la
empresa estd ubicada en un cuadro central y a su derredor se
trazan circulos que representan los otros niveles de la

organizacion.

Una vez que se han definido y estructurado los departamentos y

niveles jerdrquicos, hay que hacer la definicién precisa delo que
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debe hacerse en cada unidad de trabajo, a lo que se le denomina

“puesto”.

El puesto se define como “una unidad de trabajo especifica e
impersonal”.?

Unidad de trabajo. Se refiere a lo que cada hombre en concreto tiene
que hacer.

Especifica. Es lo que debe hacerse y lo que se requiere que el
trabajador tenga para poder ocuparlo, de tal manera que es
especifico para cada puesto.

Impersonal. El puesto es una unidad tedrica y por lo tanto no se
refiere a las personas que lo ocupan.

El andlisis de puestos. Se refiere a la descripcion del puesto, o sea a
la determinacion de lo que el trabajador debe hacer y la
especificacion del puesto, o sea la determinacién precisa de los
requisitos que el trabajador requiere para desempeiiarlo con

eficiencia.

Manuales. Son aquellos documentos que tienen en forma detallada,
la informacién acerca de la organizacién de la empresa. Pueden ser:
1. De politicas
2. Departamentales. Describen el funcionamiento de un
departamento

7 “ Administracion de empresas” Agustin Reyes Ponce. Ob. cit.
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3. De bienvenida.

4. De organizacion. Explican los detalles mas importantes de la
organizacion.

. De procedimientos.

. De contenido muiltiple.

De técnicas

© N o

. De puesto.

Los manuales son de gran utilidad ya que especifican y controlan las
actividades de una empresa, delimitan actividades,
responsabilidades y funciones, indican a los trabajadores lo que debe
hacerse y como debe de hacerse, evitan la duplicidad de funciones,

reducen los costos al incrementar la eficiencia, etc.

El contenido de los manuales debe ser:

e [ndice.

e Objetivos y antecedentes del manual.

e Cada seccién debe llevar la fecha en que se termine o corrija, se
emita y quede vigente.

e Nombre de las personas que intervinieron en la elaboracién
del manual.

e Instrucciones par hacerlo m4s comprensible.

e Redaccion clara , concisa y ordenada.

e Completarse con gréficas.

21




La importancia de la organizaciéon radica en que por ser ésta el
elemento final del aspecto tedrico, recoge, complementa y lleva hasta
sus tltimos detalles todo lo que la previsién y la planeacién han
sefialado respecto a como debe ser una empresa, es el punto de
enlace entre los aspectos tedricos (de mecdnica administrativa) y los
aspectos practicos (fase dinamica) entre lo que debe ser y lo que es.

5. LA INTEGRACION

“Integrar es obtener y articular los elementos materiales y humanos
que la organizacién y la planeacién sefialan como necesarios para el
adecuado funcionamiento de un organismo social”.®

La planeacion nos ha dicho qué debe hacerse, y cuiando; la
organizacién nos ha seflalado quiénes, donde y c6mo deben
realizarlo; falta todavia obtener los elementos materiales y humanos
que llenen los cuadros tedricos formados por la planeacion y la
organizacion: esto lo hace la integracion.

La integracion es el primer paso practico de la etapa dindmica y, por
lo mismo, de ella depende en gran parte la teorfa formulada en la
etapa constructiva o estdtica, para que tenga la eficiencia prevista y
planeada. “Comprende la funcién a través de la cual el

administrador elige y se allega, de los recursos necesarios para poner

3 “Administracion de empresas” Agustin Reyes Ponce. Ob. dt.
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en marcha las decisiones previamente establecidas para ejecutar los

planes”®

Principios de la integracién de personas

1. El hombre adecuado para el puesto adecuado.
Los hombres deben de tener determinadas caracteristicas para poder
desempefiar cualquier funcién dentro de la organizacién. Debe
procurarse adaptar los hombres a las funciones y no las funciones a

éstos.

2. De la provision de los elementos necesarios
A cada miembro de la empresa se le deben dar los elementos
necesarios para poder desempefiar en forma eficiente las funciones

de su puesto.

3. Laimportancia de la introduccién adecuada.
El momento en que los miembros de una organizacién ingresan a
ésta es de suma importancia, ya que de ésta depende la ficil
adaptacién al medio ambiente de la empresa, su desenvolvimiento y
su eficiencia dentro de la misma; por lo tanto debe de tenerse

especial cuidado.

*“Fund de i on” h Galindo, Garcia Martinez. Ob. cit.
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La integracién comprende cuatro etapas:

1) Reclutamiento. Tiene como propo¢sito la obtencién de los
candidatos adecuados para ocupar los puestos de la empresa.

2) Seleccién. Tiene por objeto escoger de entre los diversos
candidatos el mds idéneo para el puesto de acuerdo con los
requerimientos especificos del mismo.

3) Induccién o Introduccién. Es articular o armonizar
adecuadamente al nuevo elemento con los objetivos de la
empresa y el ambiente organizacional.

4) Capacitacién y desarrollo. Lograr el desenvolvimiento de las
cualidades innatas de la persona para obtener su mdxima

realizacién posible.
6. LA DIRECCION.

“La palabra direccion es aquel elemento de la administracién en la
que se logra la realizacion efectiva de todo lo planeado, por medio
de la autoridad del administrador, ejercida basada en decisiones, ya
sea tomadas directamente, ya, con mds frecuencia, delegando dicha
autoridad, y se vigila simultAneamente que se cumplan en la forma

adecuada todas las 6rdenes emitidas”.1® En la direccién se trata de

10 Agustin Reyes Ponce “El proceso Administrativo”. Ob. cit.
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obtener los resultados que se habian previsto y planeado, y para

los que se habia organizado e integrado.

En el nivel de ejecucion (obreros, empleados y atin técnicos), se trata
de hacer ejecutar, llevar a cabo aquellas acciones que habran de ser

productivas.

En el nivel administrativo, o sea, el de todo aquel que es jefe, y
precisamente en cuanto lo es, se trata de dirigir no de ejecutar. El

jefe, en cuanto tal, no ejecuta, sino hace que otros ejecuten.

Este elemento de la administracion es el mds real y humano. Aqui
tenemos que ver en todos los casos con hombres concretos, a
diferencia de los aspectos en la parte mecanica, en que tratamos més
bien con relaciones, con el cémo bebfan ser las cosas. Aqui luchamos
con las cosas y problemas como son realmente. Por lo mismo es la
etapa de mayor imprevisibilidad, rapidez y, explosividad donde un

pequerio error puede ser a veces dificil reparable.
Principios de la direccién:
a) De la coordinacién de intereses. Los objetivos generales de la

empresa solo se podran alcanzar si todos los miembros de la

misma se interesan en ellos y esto se facilitard si sus objetivos
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personales e intereses son satisfechos al conseguir las metas de la
organizacion. El gran reto es lograr que todos y cada uno de los
miembros de la organizacién persigan el bien comin sabiendo

que de ésta manera se obtienen mejor sus fines particulares.

b) Impersonalidad de mando. La autoridad en una empresa
surge como una necesidad para obtener ciertos resultados. La
fuente inmediata de una orden en la empresa surge por dos
razones: por la misma situacién que la exige o reclama y de la
autoridad del jefe que estd obligado por su responsabilidad
frente a ésta situacion a escoger el medio para resolverla.
Puntualiza la importancia de impersonalizar las 6rdenes no

involucrando aspectos personales ni abusar de la autoridad.

¢) De la via jerirquica. Al transmitirse una orden hay que
respetar los canales de comunicacién establecidos por la
organizacion formal a fin de evitar conflictos, fugas de
responsabilidad, debilitamiento de autoridad de los

supervisores inmediatos, asf como pérdida de tiempo.

d) De la resolucién del conflicto. Nos resalta la necesidad de que
en cuanto surja algin conflicto, tomar cartas en el asunto de
inmediato por muy insignificante que parezca, ya que de lo

contrario, éste podria provocar problemas serios.
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e) Aprovechamiento del conflicto. Al existir un conflicto, éste
podria indicarnos algunos indicios de que algo esta
funcionando mal en la empresa por lo que obliga al
administrador a pensar en soluciones para el mismo y asf
también ofrece el poder visualizar nuevas alternativas a

diversas situaciones.
La comunicacién, aspecto clave para la direccién.

“La comunicacién es el proceso a través del cual se transmite y
recibe informacién en un grupo social”.1!

En su acepcién mas general, comunicacién es “accion y efecto de
hacer a otro, participe de lo que uno tiene, descubrir, manifestar o
hacer saber a uno alguna cosa, consultar, conferir con otros un
asunto, tomando su parecer.”12

Mc Entee define la comunicacion humana “como una serie de
eventos que ocurren consecutivamente en un orden y en un tiempo
definidos. El proceso a través del cual se transmiten sefiales y se

crean significados”.

1~ Fundk de ad » 'MunthIMoyG‘nhMlmobd.
12 “Hacia una i gral” Flores de Gortari Sergio, Orozco Gutitrrez Emiliano. Editorisl

Trillas, México, 1983, pg. 24.
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Todo ejecutivo para poner en marcha sus planes, necesita de
sistemas de comunicacién eficaces ya que cualquier desvio de
informacién ocasiona confusiones y errores que disminuyen el

rendimiento del grupo y el que no se logren los objetivos .

La comunicacién consta de tres elementos:

Emisor. Donde se origina la informacion.
Transmisor. A través del cual fluye la informacion.

Receptor. Quien recibe o debe entender la informacién.

La comunicacion se clasifica en:

Formal. Circulan por las direcciones establecidas y favorecen la
coordinacién de actividades que corresponden a las distintas
unidades de la entidad. (manuales, instructivos, 6rdenes, etc).

Informal. Relaciones que surgen entre las personas con
independencia del desempeito de las labores propias de su cargo

dentro de la estructura. (comentarios, opiniones, chismes, etc).

Estos tipos de comunicacion a su vez se dividen en:

Vertical. De un nivel administrativo superior a uno inferior.

(reportes, gestiones, quejas).
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Horizontal. Se da en niveles jerarquicos semejantes. (circulares,
juntas).
Verbal. Se transmite oralmente.

Escrita. Mediante material gréfico o escrito.

Autoridad. Algunos definen la autoridad como “la facultad o
derecho de mandar y la obligacién correlativa de ser obedecido por
otros”. Pero desde el punto de vista administrativo, podria quiza
definirse mas bien como “la facultad de tomar decisiones que
produzcan efectos”. 13

Otra definicion podria ser, el derecho de girar instrucciones
adecuadas que otros deben seguir, se dice que es formal, puesto que
la organizacion la ejerce y estd intimamente ligada al puesto. En las
organizaciones modernas, la autoridad requiere del consentimiento

para que sea legitima.

Tipos de autoridad:

Formal. Es aquella que emana de un superior para ser ejercida sobre
otras personas.
Técnica, Se tiene en razén del prestigio o capacidad que dan ciertos

conocimientos tedricos o practicos.

13 [ntemet * www.geocities.com/ perfilgerencial/ delegacion_de_autoriiad.html ~
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Personal. Es aquella que se origina gracias a la personalidad del
individuo, aun sin haber recibido autoridad formal alguna.

El mando. “Capacidad de hacerse obedecer por parte de los
subalternos.” 14

El mando se divide en dos formas:

Ordenes. Es el ejercicio de la autoridad a través de la cual un jefe
transmite la indicacién a un subordinado de que éste realice una
actividad.

Instrucciones. Son las normas que habran de seguirse en situaciones

de caricter repetitivo.

Delegacion. La delegacion es “el proceso que nos permite conferir a
un colaborador el encargo de realizar una tarea, concediéndole la
autoridad y libertad necesarias, pero conservando siempre la
responsabilidad final por el resultado”. “Otra posible definicién
serfa dar de una persona a otra la jurisdiccion que tiene por su oficio

para que haga unas tareas o conferirle su representacién”. 15

14 “Mas alld de la excelencia y de la catided total” Manch Galindo Lourdes. 14 Edicion México, 1992. pg,. 127.

13 Inkemet  www.geocities com/ perfilgerencial/ delegacion htm! *
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Siendo las esencia de la administraciéon “hacer a través de otros”,
necesariamente se requiere de la delegacion, donde se da la
concesidn de autoridad y responsabilidad para actuar.
Ventajas:
e Permite al directivo ocuparse de las actividades mas
importantes ya que las mas rutinarias se delegan.
¢ Gracias a ésta la responsabilidad se comparte.
¢ Sirve como motivacién para los subordinados ya que los hace
participes del logro de los objetivos.

e Favorece la especializacion de funciones.

Requisitos para delegar:
¢ Especificar claramente acerca de los objetivos y metas de la
funcién delegada.
¢ Delimitar la autoridad y responsabilidad delegada para asf
evitar conflictos o duplicidad de funciones.
e Capacitar al personal.

e Reconocer el buen desempeiio y confiar en los subordinados.

La supervisién.

Consiste en la gufa y vigilancia hacia los subordinados de tal

manera que se realicen las actividades adecuadamente.
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La supervision es de gran importancia ya que mediante ella se logra
que los recursos humanos busquen el logro de los objetivos
planteados.

Ademds gracias a la supervisién se podrd alcanzar la méxima
productividad del personal para lograr los objetivos, una adecuada
comunicacién, la correccién pronta de errores, la disciplina y una
constante motivacion.

La supervision esti estrechamente ligada al liderazgo y de acuerdo
con esta, se dard una variaciéon en el grado de productividad y

eficiencia en toda organizacién.
7. EL CONTROL.

“Es la medicién de los resultados actuales y pasados, en relacién con
los esperados, ya sea total o parcialmente, con el fin de corregir,
mejorar y formular nuevos planes” .16

Segiin Fayol, “el control en una empresa, consiste en verificar si todo
ocurre de conformidad con el plan adoptado, las instrucciones
impartidas y los principios establecidos. Tiene por objeto sefialar las
debilidades y los errores, para rectificarlos y evitar que vuelvan a
ocurrir. Opera en todo, cosas, personas y acciones.”
® Es la recoleccion sistematica de datos.

* Para conocer la realizacién de los planes.

16 % Administracion de empresas” Agustin Reyes Ponice, Ob. cit.




Por su forma de operar el control puede ser de dos tipos diversos:
a) Control automatico (feedbackcontrol)
b) Control sobre resultados (open control).

Todo control implica, necesariamente, la comparacién de lo obtenido
con lo esperado. Tal comparacién puede realizarse al final de cada
periodo prefijado, o sea, cuando se ha visto ya si los resultados
obtenidos no alcanzaron, igualaron, superaron o se apartaron de lo
esperado: tal procedimiento constituye el control sobre resultados.

Sin embargo, es posible obtener una retroalimentaciéon de las
informaciones que resultan del control mismo, y utilizarlas para que
la accién correctiva se inicie en forma automatica, con lo cudl, no hay
que esperar hasta que se produzcan integramente los resultados
para poner en obra la acciébn correctiva: un procedimiento
previamente establecido, va corrigiendo la accién constantemente,

con base en éstos resultados, sin necesidad de detenerla.
Principios del control

a) Equilibrio. Al delegar autoridad es necesario establecer
mecanismos para verificar que se estén cumpliendo con la
responsabilidad y los objetivos y que se esté ejerciendo la

autoridad debidamente.
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b) De los objetives. Es imprescindible establecer medidas
especificas de actuaciéon que sirvan de patrén o estiandares
para la evaluacion de lo establecido, mismas que se

determinan en base a los objetivos.

c) De la oportunidad. El control necesita ser oportuno, debe
aplicarse antes de que se efectiie el error, de tal manera que sea

posible tomar medidas correctivas con anticipacién.

d) De las desviaciones. Aquellas variaciones que se presenten en
relacién con los planes, deben ser analizadas de tal manera que
sea posible conocer las causas que las originaron, a fin de

tomar las medidas necesarias para evitarlas en el futuro.

€) De excepcion. El control debe aplicarse a los casos en los que
no se logré lo previsto, a fin de reducdir costos y tiempo,
delimitando claramente cudles funciones estratégicas requieren

de control.

" f) De la funcién controlada. La persona o la funcién que realiza
el control no debe estar involucrada con la actividad a

controlar.
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Etapas del control.

1. Establecimiento de estindares. Los estdndares son una unidad de
medida que sirve como modelo o guia base para efectuar un control.

Estos representan el estado de ejecucion deseado.
Los estindares en cuanto al método se dividen en:

Estadisticos. Los cuales se elaboran con base al anilisis de
experiencias pasadas.

Por apreciacién. Son principalmente juicios de valor, donde la
experiencia pasada del administrador es muy importante
principalmente en 4dreas donde la ejecucién personal es de vital
importancia.

Técnicamente elaborados. Son aquellos que se desarrollan en
relacién con la productividad de la maquinaria, el equipo y los
trabajadores. Se fundamentan en el estudio objetivo y cuantitativo de
situaciones de trabajo especfficas.

Por otra parte los modelos, de acuerdo a sus caracterfsticas pueden

ser:

Cuantitatives. Si son susceptibles de medirse en unidades

numéricas.

35



Cualitativos. Cuando se establecen subjetivamente y los aspectos

que se evalian son referentes a ciertas cualidades.
2. Medici6n de resultados.

Consiste en medir la ejecucién y los resultados, mediante la
aplicacion de unidades de medida , que deben ser definidas de
acuerdo con los estandares. Esta etapa se vale principalmente de los
sistemas de informacién, por lo tanto la efectividad del proceso
depende de la informacién recibida, misma que debe ser oportuna,
confiable, védlida, con unidades de medicién apropiadas y fluida.
Una vez efectuada la medicién, serd necesario comparar los
resultados medidos en relacién con los estdndares preestablecidos,
determindndose asf las desviaciones, mismas que deberdn reportarse

inmediatamente.
3. Correccién.

Es aqui donde se da la utilidad concreta del control, integrando las
desviaciones en relacibn con los estdndares. El tomar accién
correctiva es funcién de cardcter netamente ejecutivo.

Si los estindares se establecen para reflejar la estructura de la
organizacion, y si la labor se mide en éstos términos, se acelera la

correccién de las desviaciones, puesto que el administrador sabe
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entonces donde, en la asignacion de los deberes individuales o de
grupo, deben ser asignadas las medidas correctivas. El
administrador puede corregir replanteando sus planes o
modificando su meta; también puede corregir a través de la
reasignacién o reclasificacion de los deberes; una explicacién mas
completa del trabajo o una direccion mds fuerte podria ayudar

también a corregir los errores.

Factores que comprende el control:

Cantidad. Se aplica en actividades en las que el volumen es
importante.

Tiempo. Se controlan las fechas programadas.

Costo. Es utilizado como un indicador de la eficacia administrativa.
Calidad. Se refiere a las especificaciones que debe reunir un

determinado producto o ciertas funciones de la empresa.

Control por dreas funcionales.

Se aplica a las cuatro dreas funcionales de la empresa.

Control de produccion. Se busca el incremento de la eficiencia, la
reduccion de costos y la uniformidad y mejora de la calidad del
producto. Asi como también lograr el éptimo rendimiento de las
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unidades producidas, e indicar el modo, tiempo y lugar mas idéneos

para lograr las metas de produccion.

Control de calidad. Se refiere a la vigilancia que se debe tener la
calidad especifica tanto en materias primas como en los productos

terminados.

Control de inventarios. Este tiene como objetivo determinar el nivel
mds econémico de inventarios en cuanto a materiales, productos en

proceso y productos terminados.

Control de compras. Verifica el cumplimiento de actividades tales
como: Seleccién adecuada de proveedores, evaluacién de la cantidad
y calidad especificadas por los departamentos, control de los
pedidos, comprobacioén de precios, etc.

Control de mercadotecnia. Evalda la eficiencia de las funciones a
través de las cuales se hace llegar el producto al consumidor tales
como la efectividad del grupo de ventas y de las campaiias
publicitarias.

Control de ventas. Mide la actuacién de la fuerza de ventas en

relacién con las ventas pronosticadas, de tal forma que se pueden
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detectar variaciones significativas y adoptar las correcciones

adecuadas.

Control de finanzas. Proporciona informacién acerca de la situacion
financiera de la empresa y de su rendimiento en términos
monetarios de los recursos, departamentos y actividades que la

integran.

Control presupuestal. Permite comparar los resultados reales en
relacion con lo presupuestado y proporcionar las bases para aplicar

las medidas correctivas adecuadas.

Control contable. Identifica las causas de lo ocurrido en las
operaciones financieras para que, la gerencia adopte las medidas

mads adecuadas para situaciones futuras.

Control de recursos humanos. Evalta la efectividad en la
implantacién y ejecuciéon de todos y cada uno de los programas de
personal, y del cumplimiento de los objetivos del departamento.

Técnicas de control.
Son las herramientas de las que se auxilia el administrador para

llevar a cabo el proceso de control.
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El siguiente cuadro muestra las técnicas de control mas usuales:

TESIS CON
FALLA DU ORIGEN




Capitulo II. “LA CALIDAD, SU EVOLUCION Y PRINCIPALES
EXPONENTES"”

1.Definiciones de calidad.

Hablar acerca de una definicion de calidad seria hablar de conceptos
que a través del tiempo han ido evolucionando y de un enfoque muy
personal que cada uno de los maestros de la calidad le han dado en

su momento.

Fue precisamente durante la segunda guerra mundial cuando surge
la estandarizacion de los sistemas y se pone mayor énfasis en el
campo de la calidad, extendiéndose después a la industria nuclear,
aeroespacial y finalmente a la industria convencional, especialmente
en Europa y los Estados Unidos.

Actualmente la calidad se ha empezado a considerar como un
elemento clave para participar competitiva y exitosamente en el
mundo contemporianeo, de allf que de acuerdo como ha
evolucionado el concepto de calidad de una etapa donde no existia
como labor sistematica, a otra, donde la calidad se inicia desde el
disefio del producto y su proceso, hasta su culminacién o salida al
mercado tratando de satisfacer cabalmente las necesidades de los

clientes para los que fue elaborado.




Partiendo de esto podremos mencionar algunos de los conceptos de
calidad que se han dado a través del tiempo: “La calidad es el
conjunto de cualidades de una persona o una cosa que nos permiten

emitir un juicio de valor acerca de ella.”"?

La American Society For Quality and Control define la calidad como
“La suma de las propiedades y caracteristicas de un producto o
servicio que tienen que ver con su capacidad para satisfacer una

necesidad determinada”.

Segiin el Dr. Armand V. Feigenbaum, la calidad es “Es el compuesto
global de caracteristicas de mercadotecnia, ingenierfa, producciéon y
mantenimiento que conforman productos y servicios, segin los
cuales , al momento de usarlos satisfacen las expectativas de los

clientes”.

“Es el conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o
servicio que le confieren su aptitud para satisfacer necesidades

expresadas o implfcitas”.!8

La “calidad” es hacer bien las cosas desde la primera vez con cero

errores y cero defectos.

7 Internet “www.calidad.com”
¥ Normas 15O 8402
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2. Principales exponentes de la calidad.

Estos investigadores fueron los que principalmente tuvieron gran
influencia en el desarrollo de los programas de calidad en los
Estados Unidos, el Japén y posteriormente alrededor de todo el
mundo. Gracias a sus trabajos, podemos hablar ampliamente acerca
de la dinamica de mejora de la calidad y la importancia que ésta ha
representado a través del tiempo hasta llegar a lo esencial que ahora

en dia es para todas las organizaciones.

2.1. DEMING

El Dr. Deming fue reclutado por el comando supremo de las fuerzas
aliadas para realizar un censo japonés de 1951. El pais estaba muy
dafado, cuando Deming llego, la ocupacion llevaba dos afios y habfa
pocos indicios de recuperacion fisica. El Dr. Deming no conocifa al
grupo de Union de Cientificos e Ingenieros Japoneses (UCIJ) el cual
se habfa organizado para la reconstruccién del pais, la situacion en
Jap6n era grave ya que no podia producir la suficiente comida para
alimentar a la gente. Era evidente que se tenia que exportar bienes a
fin de tener dinero para comprar alimentos. Pero por la causa de la
guerra en Japén no solo se perdié mercado sino que la produccién
industrial era muy mala por que le habfa dado al Japén lo que el
doctor Deming llamaba "patrimonio negativo”.
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En Marzo de 1950, el director ejecutivo de la UCI], Kenichi
Koyanagi, le escribi6 al Dr. Deming que les diera a los
investigadores, gerentes de produccién e ingenieros, una serie de
conferencia sobre métodos de control de calidad. La respuesta del
Dr. Deming fue si y llego a Tokio el 16 de Junio de 1950. La situaciéon
de Jap6n habfa mejorado. El 19 de junio ante un grupo de 500
personas realiza la primera de doce serie de conferencias. El Dr.
Deming estaba preocupado por su experiencia en los estados unidos
don de el control estadfstico de calidad habfa florecido en un tiempo
tan breve,

El Dr. Deming animaba a los japoneses a producir con calidad,
siguiendo el método de realizar una investigacién y mirar a futura
para producir bienes que tuvieran mercado durante mucho tiempo.
En Agosto de ese afio la cAmara de comercio de Tokio invito al Dr.
Deming para que se dirigiera a otros 50 industriales y les hablara de
sus métodos y 45 mdas en Hakone. Al finalizar el verano, habia
llegado a le gerencia de la mayorfa de las compaiifas grandes,
ademas de ensefarles técnicas estadisticas a miles de técnicos.

Para mostrar su aprecio los japoneses establecieron en 1951 el
premio Deming, una medalla de plata que llevaba grabado el perfil
de Dr. Deming, el cual se otorgaba en dos categorias, a un individuo
por sus conocimientos en teorfa estadistica y a compariias por logros

obtenidos en la aplicacion estadfstica.
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Introduccién a sus 14 puntos

Los puntos, las enfermedades y los obstdculos constituyen una
receta comprensiva para el cambio. Elaborar su propia adaptacién,
que sea adecuada para su cultura corporativa. El Dr. Deming dice
que lo que la gerencia puede lograr aplicando los catorce puntos "es

descomunal en comparacion con lo que se obtiene con otro modo”.
LOS CATORCE PUNTOS

1.- Ser constante en el prop¢sito de mejorar los productos y los
servicio. El Dr. Deming sugiere una nueva definicién radical del
papel que desempena una comparifa. En vez de hacer dinero, debe
permanecer en el negocio y proporcionar empleo por medio de la
innovacién, la investigacién, el constante mejoramiento y el

mantenimiento.

2.- Adoptar la nueva filosoffa. Los norteamericanos son demasiado

tolerantes frente a un trabajo deficiente y a un servicio hosco.

3.- No depender méas de la inspeccibn masiva. Los productos
defectuosos, o bien se desechan, o bien reprocesar; tanto lo uno

como lo otro es innecesariamente costoso.
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4.- Acabar con la prictica de adjudicar contratos de compra
basdndose exclusivamente en el precio. Los departamentos de
compras tiene la costumbre de actuar sobre los pedidos en busca del
proveedor que ofrezca el precio mds bajo. Con frecuencia, esto

conduce a suministros de baja calidad.

5.- Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccién y
de servicio. El mejoramiento no se logra de buenas a primeras. La
gerencia estd obligada a buscar continuamente maneras de reducir el

desperdicio y de mejorar la calidad.

6.- Instituir la capacitacién en el trabajo. Con mucha frecuencia los
trabajadores han aprendido sus labores de otro trabajador que nunca
fue entrenado apropiadamente . Se ven obligados a seguir
instrucciones imposibles de entender. No pueden desempeiiar su

trabajo porque nadie les dice como hacerlo.

7.- Instituir el liderazgo. El trabajo de un supervisor no es decirle a la
gente qué hacer o castigarla, si no orientarla. Orientar es ayudarle a
la gente a hacer mejor el trabajo y conocer por medio de métodos
objetivos quién requiere ayuda individual.
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8.- Desterrar el temor. Muchos empleados temen hacer preguntas o
asumir una posicion, aun cuando no entiendan en que consiste el

trabajo o que esta bien o mal.

9.- Derribar las barreras que haya entre 4areas de staff. Con
frecuencia, las d4reas de staff departamentos, secciones estdn

compitiendo entre si o tienen metas que chocan entre sf.

10.- Eliminar los slogans, las exhortaciones y las metas para la fuerza

laboral. Estos nunca les sirvieron a nadie para hacer un buen trabajo.

11.- Eliminar las cuotas numéricas. Las cuotas solo toman en cuenta
los nimeros, no la calidad o los métodos. Por lo general constituyen

una garantfa de ineficiencia y de altos costos.

12.- Derribar las barreras que impiden el sentimiento de orgullo que
produce un trabajo bien hecho. La gente esta ansiosa por hacer un
buen trabajo y se siente angustiada cuando no puede hacerlo.

13.- Establecer un vigoroso programa de educacion y de
reentrenamiento. Tanto la gerencia como la fuerza laboral tendran

que ser entrenadas en el empleo de los nuevos métodos.




14.- Tomar medidas para lograr la transformacién. Se requerird un
equipo de altos ejecutivos con un plan de accién para llevar a cabo la
misién que busca la calidad. Los trabajadores no estin en

condiciones de hacerlo por su propia cuenta.

2.2. JURAN.

Al igual que Deming, Joseph Juran ensefi6 principios de calidad a
los Japoneses en los aftos 50 y fue un impulsor importante en la
reorganizacion de la calidad. Naci6 el 24 de diciembre de 1904 en la
ciudad de Braila, entonces y ahora parte de Rumania. Juran ha sido
Hamado el padre de la calidad 6 "gurd" de la calidad.

Juran se unié a la Western Electric en los afios 20 cuando ésta era
pionera en el desarrollo de métodos estadfsticos para la calidad. La
mayor parte de su tiempo trabaj6 como ingeniero industrial
corporativo, y en 1951 se ocupé de la mayor parte de la redaccién,
edicion y publicacion del Quality Control Handbook.

El sostenfa que los empleados en diferentes niveles de la
organizacién hablan sus propios “lenguajes”, la gerencia superior
habla el lenguaje de los délares, los empleados hablan el lenguaje de
las cosas, y la administracion intermedia debe ser capaz de hablar

ambos lenguajes, y traducir entre délares y cosas, por lo que para
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llamar la atencion de la gerencia superior, los problemas de calidad
deben presentarse en el idioma que ellos comprenden: dolares. Por
lo tanto, Juran abogaba por el uso de la contabilidad del costo de la
calidad y su andlisis, para enfocar la atencién en los problemas de
calidad; definia la calidad como “rendimiento del producto que da
como resultado la satisfaccién del cliente; libertad de deficiencias en
el producto, que evita la falta de satisfaccién del cliente” , lo que

resume como “adecuabilidad para el uso”.

Las percepciones de Juran se enfocan en tres procesos principales de

calidad, conocidas como la “Trilogfa de Juran”

1. Planeacion de la calidad: el proceso de preparacién para cumplir
con las metas de calidad, ésta determina las metas a corto y largo
plazo, establece prioridades, compara resultados con planes
anteriores y combina los planes con otros objetivos corporativos

estratégicos.

2. Control de calidad: el proceso de cumplir con las metas de
calidad durante la operacién, Juran sostuvo que el control de
calidad involucra la determinacién de lo que se debe controlar,
establecer unidades de medicién para evaluar los datos de

manera objetiva, establecer estdndares de rendimiento, medir el
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rendimiento real , interpretar las diferencias entre el rendimiento

real y estandar, y tomar accién sobre las diferencias.

3. Mejora de la calidad: el proceso de elevarse a niveles de
rendimiento sin precedente, en el cual incluye demostrar las
necesidades de mejora, identificar proyectos especificos para la
mejora, organizar el apoyo para los proyectos, diagnosticar las
causas, dar remedios para éstas, demostrar que los remedios son
efectivos bajo las condiciones de operacion y proporcionar el

control para mantener las mejoras.
La planificacién de la calidad en uno de los tres procesos basicos de
gestion por medio de los cuales gestionamos la calidad. Los tres

procesos (la trilogia de Juran) estin interrelacionados.

La tabla que sigue muestra algunos ejemplos:

Procesos de la Trilogia Terminologia Financiera
Planificacién de la Calidad Presupuestar, planificar el
Control de Calidad negocio Control de Costos,
Mejora la Calidad Control de Gastos, Control de
Inventario
Reduccién de Costos,” Mejora de
Beneficios
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La capacitacion en conceptos empresariales orientados a la calidad,
asf como capacitacion respecto a las herramientas necesarias
utilizadas para conseguir las mejoras en la calidad, la reduccion en
los costos, la recoleccién de datos y los andlisis representan

componentes importantes de la filosoffa de Juran.

2.3. ISHIKAWA.

Fue uno de los pioneros de la revolucién de la calidad en Japén y fue
la figura de mayor importancia de la calidad en su pafs. El Doctor
Kaoru Ishikawa obtuvo la licenciatura en Quimica aplicada en 1939,
en le departamento de ingeniaria de la Universidad de Tokio. Fue
profesor asistente y después profesor de dicha institucién, donde

obtuvo el doctorado en ingenieria en 1960.

Ishikawa presento el diagrama causa-efecto como una herramienta
de apoyo para los circulos de calidad en su proceso de mejora.
Destac6 también el papel crucial de la comunicacién abierta en los
grupos para la construccién de diagramas.

El diagrama causa-efecto se utiliza como una herramienta
sistemdtica para encontrar, seleccionar y documentar las causas de
variacién de calidad en la produccién,. Y organizar la relacién entre

ellas (véase el siguiente ejemplo).




Para explicar los Diagramas de Causa-Efecto se tomarda como

ejemplo la fabricacién de mayonesa.

“La variabilidad de las caracteristicas de calidad es un efecto
observado que tiene multiples causas. Cuando ocurre algin
problema con la calidad del producto, debemos investigar para
identificar las causas del mismo. Para ello nos sirven los Diagramas
de Causa - Efecto, conocidos también como Diagramas de Espina de

Pescado por la forma que Henen.”?
Para hacer un Diagrama de Causa-Efecto seguimos estos pasos:

1) Decidimos cual va a ser la caracteristica de calidad que vamos a
analizar. Por ejemplo, en el caso de la mayonesa podria ser el peso
del frasco lleno, la densidad del producto, el porcentaje de aceite, etc.
Trazamos un flecha gruesa que representa el proceso y a la derecha

escribimos la caracteristica de calidad.
3) Indicamos los factores causales mds importantes y generales
que puedan generar la fluctuacion de la caracteristica de

calidad,

¥ Internet *www .calidad.org/ s/ causa.pdf *
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trazando flechas secundarias hacia la principal. Por ejemplo,

Materias Primas, Equipos, Operarios, Método de Medicion, etc.:

Manguinas ¢
i

“adivien

L atactel 18ty

de ulihsd

alerius
{'rimas

3) Incorporamos en cada rama factores mds detallados que se
puedan considerar causas de fluctuacion. Para hacer esto, podemos

formularnos estas preguntas:

a) (Por qué hay fluctuacién o dispersién en los valores de la
caracteristica de calidad? Por la fluctuacion de las Materias
Primas. Se anota Materias Primas como una de las ramas

principales.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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b) ;Qué Materias Primas producen fluctuacién o dispersién en
los valores de la caracteristica de calidad? Aceite, Huevos, sal,
otros condimentos. Se agrega Aceite como rama menor de la

rama principal Materias Primas.

c) ¢Por qué hay fluctuacién o dispersién en el aceite? Por la
fluctuacién de la cantidad agregada a la mezcla. Agregamos a

Aceite la rama mas pequenta Cantidad.

d) ;Por qué hay variacion en la cantidad agregada de aceite? Por
funcionamiento irregular de la balanza. Se registra la rama

Balanza.

e) ;(Por qué la balanza funciona en forma irregular? Por que
necesita mantenimiento. En la rama Balanza colocamos la rama

Mantenimiento.

Asf seguimos ampliando el Diagrama de Causa-Efecto hasta que
contenga todas las causas posibles de dispersion.

4) Finalmente verificamos que todos los factores que puedan causar
dispersion hayan sido incorporados al diagrama. Las relaciones
Causa-Efecto deben quedar claramente establecidas y en ese caso, el

diagrama est4 terminado.
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Un diagrama de Causa-Efecto es de por si educativo, sirve para que

la gente conozca en profundidad el proceso con que trabaja,

visualizando con claridad las relaciones entre los Efectos y sus

Causas. Sirve también para guiar las discusiones, al exponer con
claridad los origenes de un problema de calidad. Y permite

encontrar mas radpidamente las causas asignables cuando el proceso

se aparta de su funcionamiento habitual.

“El control de calidad consiste en el desarrollo, disefio, produccion,

comercializacién y prestacion del servicio de productos y servicios

con una eficacia del costo y utilidad 6ptimas, que los clientes

compraran con satisfaccién.

T ssoon |

[
g FALLA DE ORIGEN ‘
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Para alcanzar éstos fines, todas las partes de una empresa (Alta
direccion, oficina central, fabricas y departamentos individuales tales
como produccién, disefio técnico, investigacién planificacion,
investigacion de mercados, administracién, contabilidad, almacenes,
ventas, servicio de personal, relaciones laborales y asuntos

generales) tienen que trabajar juntos ”.%
Algunos de los puntos clave de su filosoffa se resumen aqui:

1. La calidad empieza con la educacién y termina con al educacion.

2. El primer paso en la calidad es conocer las necesidades de los
clientes.

3. El estado ideal del control de calidad ocurre cuando ya no es
necesaria la inspeccién.

4. Elimine la causa raiz y no los sintomas.

5. El control de calidad es responsabilidad de todos los trabajadores
en todas las divisiones.

6. No confunda los medios con los objetivos.

7. Ponga la calidad en primer termino y dirija su vista a las
utilidades a largo plazo.

8. La mercadotecnia es la entrada y salida de la calidad.

9. La gerencia superior no debe mostrar enfado cuando sus

subordinados les presenten hechos.

 *Qué¢ es el control total de catidad” Ishik Kaoru. Editorial Norma, Calombia, 1992 pg.39
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10. E1 95% de los problemas de una empresa se pueden resolver con
simples herramientas de anilisis y de solucién de problemas.
11.Aquellos datos que no tengan informacién dispersa ( es decir

variabilidad) son falsos.

3. EL DESARROLLO DE LA CALIDAD EN EL JAPON.

En 1945, al final de la primera guerra mundial, el pueblo japonés era
un pueblo derrotado y ocupado por las fuerzas norteamericanas. Su
industria, que nunca se habfa destacado por su grado de desarrollo o
por la calidad de sus servicios, habia sido destruida casi por
completo, y las pocas fabricas que todavia segufan en pie debfan ser
reestructuradas para una nueva economia. Por lo que se embarcaron
en un programa para alcanzar los objetivos nacionales por medio del
comercio en vez de por medios militares, pero el principal obsticulo
para vender sus productos y comerciar internacionalmente, era la
reputaciéon que habfan ganado antes de la segunda guerra mundial
de hacer productos de mala calidad.

Para resolver este problema, los Japoneses enviaron equipos a visitar
empresas extranjeras para aprender cdmo otros pafses gestionaban
para la calidad, ademas de que el nuevo gobierno de la nacién
japonesa establecié un programa de reconstruccién nacional con la

ayuda de algunos estrategas norteamericanos.




Algunos de los principales puntos de éste programa comprendfa:

Auditoria de la calidad. En Jap6n se identific6 enseguida
que la cuestion de calidad era la gran estrategia a seguir de
cara al futuro. De éste modo Japon establecié una auditoria
para la calidad. Las empresas que deseaban exportar o
vender sus productos en el mercado nacional ampardndolos
con un sello de calidad, deberfan someterlos a la auditoria
de la Union of Japanese Scientists and engineers (JUSE).
Campaiila nacional de la calidad. Se desarroll6 por todo el
pais una extensa campafa nacional para motivar a todo el
pueblo respecto a la necesidad de trabajar con un alto nivel
de precisi6n y calidad. Por todos los medios de
comunicacién se lanzaron mensajes de concientizacion,
informando también a los consumidores de sus derechos.
Formacion continua de los trabajadores. Desde el inicio de
la campania se invirtieron millones de doélares para mejorar
la capacitacién de los trabajadores, a todos los niveles. Este
aprendizaje, se inicia en las escuelas, y gracias a ¢l los
trabajadores Japoneses adquieren los conocimientos
matemdticos y estadisticos para analizar la calidad y
controlarla por s{f mismos.

Control de calidad sofisticado. El lema Japonés fue:
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“Nosotros no controlamos la calidad, la fabricamos”.

Sin embargo las técnicas de control estadfstico son una de las claves
para poder fabricar calidad. Los Japoneses las aplicaron con rigor y
sentido comun, sin caer nunca en el vicio de controlar por controlar,

obteniendo éxitos sorprendentes.

Durante estos primeros aitos de realizacion del programa Japonés,
empiezan a notarse sus efectos en al economfa del pafs. Los
trabajadores sin embargo, deben soportar grandes sacrificios. Las
horas de trabajo en talleres y fabricas se multiplican, se establecen
horarios nocturnos para aprovechar mejor los pocos tiempos y
unicamente se efectian paros para el mantenimiento de las

maéquinas.

En el afo 1950 visita Japon el Dr. Eduard Deming un
norteamericano especialista en estadfstica, para dar una conferencia
entre los principales dirigentes de las grandes industrias Japonesas.
El tema de éste seminario era el Control estadistico en la Calidad

como una herramienta de mejora continua del proceso productivo.

Cuatro anos después es invitado el Dr. J. M. Juran, también
norteamericano y experto en control de calidad, para extender la

inquietud por la calidad y el uso de métodos estadisticos tanto entre

59



dirigentes como mandos intermedios y  especialistas.
Progresivamente éstas técnicas se van popularizando a todos los
niveles de la empresa, hasta que en 1960 el Dr. Kaouru Ishikawa crea
los primeros circulos de calidad. A partir de entonces y hasta la
fecha los Circulos reciben un gigantesco impulso. Las empresas e

incluso el gobierno los desarrollan y promueven su funcionamiento.

De forma paralela mejora el prestigio y la imagen de los productos y
las empresas Japonesas que empiezan a competir con éxito en los

mercados internacionales.

Hoy Japén es un pueblo que despert6 de su letargo feudal y que
trabaja unido, conquistando posiciones cada vez mas dificiles. La
clave esta en su esfuerzo inteligente, paciente y constante, en su
estrategia sutil y en su estilo de management basado en le
aprovechamiento total y organizado de todas las capacidades

humanas.

3.1 Introduccioén a la Administracion de la Calidad Total

El suministro de productos y servicios de alta calidad, se ha
convertido en la clave de éxito para competir en los mercados

internacionales. El nivel de calidad que esperan muchos de los



consumidores sigue aumentando a medida que los competidores
principales elevan sus normas de calidad. En respuesta a la demanda
por productos y servicios de mejor calidad. La frase "Administracion
de la Calidad Total" suele describir estas practicas.

La administracion de la Calidad Total

“La administracion de la calidad total (ACT) es un método
relativamente nuevo en el arte de la administracién que trata de
mejorar la calidad de una producto y/o servicio y aumentar la
satisfaccion del cliente mediante la reestructuracion de las practicas
de administracién acostumbrada”.?! La mejora constante, atributo
fundamental de la ACT, surge de la teorfa que todas las operaciones
comerciales y las actividades laborales pueden realizarse con mas
eficacia. Ello exige un método de administracion que estimule la
identificacion y el aprovechamiento de oportunidades que se

presenten para efectuar la mejora.

 “Circulos de calidad teoria y practica”. Palom lzquierda Foo. Javier. Editorial Marcombo, Espana, 1991. pg.33.
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Caracteristicas importantes de la Administracién de la Calidad
Total

* La satisfaccién del cliente es esencial para mantener una posicién
competitiva en el mercado. En definitiva, la satisfaccién del
cliente, en el plano interno y externo, es la fuerza motriz de los
esfuerzos por la calidad. Por consiguiente, las empresas deben
determinar cudles son las necesidades de los clientes e implantar
procedimientos que permitan satisfacerlas.

* Los directivos principales deben actuar con determinacién para
establecer la calidad como valor fundamental que ha de
incorporarse a las normas administrativas de la compania.

* Los conceptos de calidad han de exponerse claramente e
integrarse plenamente a todas las actividades de la compaiifa.

®* Los directivos principales deben establecer un ambiente
empresarial que permita la participacion de todos los empleados
para mejorar la calidad.

= Las compaiiias deben dirigir su atencién a la participacién del

- personal, el trabajo colectivo y la capacitaciéon en todos los
niveles. Esta atencion debera reforzar el compromiso del personal

a mejorar constantemente la calidad.



4. Los circulos de calidad.

“La idea bidsica de los Circulos de Calidad consiste en crear
conciencia de calidad y productividad en todos y cada uno de los
miembros de una organizacion, a través del trabajo en equipo y el
intercambio de experiencias y conocimientos, asf como el apoyo
reciproco. Todo ello, para el estudioy resolucién de problemas que
afecten e}l adecuado desempefio y la calidad de un 4rea de trabajo,
proponiendo ideas y alternativas con un enfoque de mejora

continua” 22

La popularidad de los Circulos de Calidad, se debe a que favorecen
que los propios trabajadores compartan con la administracién la
responsabilidad de definir y resolver problemas de coordinacion,
productividad y por supuesto de calidad. Adicionalmente, propician
la integracion y el involucramiento del personal de la empresa con el

objetivo de mejorar, ya sea productos o procesos.

En otras palabras los Circulos de Calidad se dan cuenta de todo lo
erréneo que ocurre dentro de una empresa, dan la sefial de alarma y

crean la exigencia de buscar soluciones en conjunto.

Los empleados de cada Circulo forman un grupo natural de trabajo,

donde las actividades de sus integrantes estdn de alguna forma

22 “Circulos de calidad teoria y prictica”. Palom Lzquierdo Fea Javier. Ob. cit

63



relacionadas como parte de un proceso o trabajo. La tarea de cada
uno de ellos, encabezada por un supervisor, consiste en estudiar
cualquier problema de produccién o de servicio que se encuentre
dentro del &mbito de su competencia. En la mayoria de los casos, un
Circulo comprende un proyecto de estudio que puede solucionarse
en tres meses aproximadamente y que no tomarad arriba de un

semestre.

4.1 Definiciones de circulos de calidad

* “Un Circulo de Calidad es un pequeiio grupo de personas que se
retiinen voluntariamente y en forma periddica, para detectar,
analizar y buscar soluciones a los problemas que se suscitan en su

drea de trabajo”.2

* Un Circulo de Calidad estd integrado por un reducido namero de
empleados de la misma 4rea de trabajo y su supervisor, que se
rednen voluntaria y regularmente para estudiar técnicas de
mejoramiento de control de calidad y de productividad, con el fin
de aplicarlas en la identificacion y solucion de dificultades

relacionadas con problemas vinculados a sus trabajos.

2  www.mi com.mx.”




® Un grupo pequeito de empleados que realizan tareas similares y
que voluntariamente se retinen con regularidad, en horas de
trabajo, para identificar las causas de los problemas de sus

trabajos y proponer soluciones a la gerencia.

4.2 Caracteristicas de los Circulos de Calidad.

* Los Circulos de Calidad son grupos pequeiios. En ellos pueden
participar desde cuatro hasta quince miembros. Ocho es el
nimero ideal. Se refinen a intervalos fijos (generalmente una vez
a la semana) con un dirigente, para identificar y solucionar
problemas relacionados con sus labores cotidianas.

* Todos sus miembros deben laborar en un mismo taller o drea de
trabajo. Esto le da identidad al Circulo y sentido de pertenencia a
sus integrantes.

* Los integrantes deben trabajar bajo el mismo jefe o supervisor,
quien a su vez es también integrante del Circulo.

= Por lo regular, el jefe o supervisor es también jefe del Circulo. Este
no ordena ni toma decisiones, son los integrantes en conjunto

quienes deciden.
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= La participacion es voluntaria, tanto para el lider como para los
miembros. De ahi que la existencia de los Circulos depende de la
decisién de cada integrante.

* Los Circulos se retinen una vez a la semana durante las horas
habiles y reciben remuneracién adicional por este trabajo.

* Lo ideal es que las reuniones se celebren en lugares especiales
alejados del area de trabajo.

®* Los miembros del grupo y no la gerencia son quienes eligen el
problema y los proyectos sobre los cuales habra de trabajarse.

* En forma ideal el proceso de selecci6én no se lleva a cabo por
votacién democratica (por mayoria de votos), sino por consenso;
en esta forma todos los participantes convienen en los problemas
que es necesario resolver.

®* Los Circulos deben recibir asistencia o asesoria para analizar un
problema y decidir al respecto.

* La Direccion General y los expertos técnicos deben
comprometerse a brindar su ayuda a los Circulos de Calidad.

® Los Circulos habrdn de recibir el apoyo de un Asesor (interno o
externo), que asistird a todas las reuniones, pero que no es
miembro del Circulo.

* [as exposiciones preparadas para la Direccién serdn previamente

presentadas a los gerentes y los expertos técnicos quienes



normalmente tienen la autoridad para tomar una decisién acerca de

la viabilidad de la propuesta.

La empresa debe efectuar evaluaciones periédicas para
comprobar si se proporciona lo necesario para la operacién de los
Circulos de Calidad, asi como para la ejecucion de las propuestas
que de Estos se deriven.

Los Circulos de Calidad no son para sostenerlos durante un
tiempo y luego abandonarlos, sino que hay que mantenerlos
permanentemente en operacién, procurando siempre su

mejoramiento.

4.3 La misién de un Circulo pueden resumirse en:

Contribuir a mejorar y desarrollar a la empresa.

Respetar el lado humano de los individuos y edificar un ambiente

agradable de trabajo y de realizacion personal.

Propiciar la aplicaciéon del talento de los trabajadores para el

. mejoramiento continuo de las dreas de la organizacién.

El término Circulo de Calidad tiene dos significados. Se refiere tanto

a una estructura y a un proceso como a un grupo de personas y a las

actividades que realizan. Por consiguiente, es posible hablar de un
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proceso de Circulo de Calidad al igual que de la estructura del

mismo.

Estructura: La estructura de un Circulo de Calidad es
fundamentalmente la forma como esta integrado el grupo y se define
de acuerdo con la posicion de los miembros dentro de una
organizaciéon empresarial. En la préctica, los Circulos de Calidad
requieren de un periodo prolongado de labores bajo la tutela de un

Asesor.

Proceso: el proceso de un Circulo de Calidad est4 dividido en cuatro

subprocesos:

1) Identificacion de problemas, estudia a fondo de las técnicas para

mejorar la calidad y la productividad, y disefio de soluciones.

En esta etapa los miembros del Circulo de Calidad, se retinen para
exponer todos los problemas enlistados, correspondientes a su drea
de trabajo es importante detectar todos los problemas que son
percibidos. Una vez que se han obtenido éstos, se jerarquizan por su
orden de importancia, siendo relevante que todos los integrantes
den su opinién, haciendo valer sus puntos de vista y con la

coordinacién del lider.
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Por consenso se elige el problema de mayor importancia, el cual
pasara a ser el proyecto. Posteriormente, se recopilan todos los datos
para precisar el problema con orientaciéon hacia su solucién. Esta
informacién se analiza y discute. Habiendo elegido la mejor solucién
0 en su caso la primera y segunda alternativa, se elabora un plan de

accion correctiva o de mejoramiento.

2) Explicar, en una exposicion para la Direccién o el nivel
gerencial, la solucién propuesta por el grupo, con el fin de que los

relacionados con el asunto decidan acerca de su factibilidad.

El plan de accién correctiva o de mejoramiento es expuesto a la
Direccién o la Gerencia, para continuar con un didlogo con otras
areas y niveles, involucrdndose éstas segin lo requiera el andlisis. Si
existe acuerdo se autoriza la implantacion, pero si por alguna causa
no se aprueba, se explica al grupo y se les motiva a encontrar otra

solucién mas viable.
3) Ejecucion de la solucién por parte de la organizacién general.

El plan de trabajo aprobado es puesto en marcha por los integrantes
del Cfrculo de Calidad con el respaldo y la asesorfa de los niveles

superiores y en su caso de las dreas involucradas.
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4) Evaluacion del éxito de la propuesta por parte del cfrculo y de la

organizacion.

Esta parte es muy importante ya que permite constatar aciertos y

errores y en consecuencia instrumentar adecuaciones de mejora.
4.4. La Operacién de los Circulos de Calidad.
En la operacién de los Circulos de Calidad se distinguen dos etapas:

Primera Etapa.- Se ubica en el nivel de los empleados, quienes
identifican un problema, lo analizan y presentan una solucién a la
gerencia mediante un planteamiento viable, estructurado y

documentado.

Segunda Etapa.- Se realiza a nivel gerencial, al ser éstos quienes
escuchen las propuestas emanadas de los Circulos de Calidad, las
evaluan y deciden por lo general después de dos o tres reuniones- si
puede ser puesta en prictica o no. Si la decision es favorable,
elaboran un plan para ejecutar la propuesta y lo ponen en marcha

con la mayor brevedad posible.

Posteriormente el ciclo del proceso regresa a su punto de partida, ya
que los empleados tienen la responsabilidad de controlar el buen

resultado de sus propuestas de vuelta a su drea de trabajo.
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4.5 Objetivos de los Circulos de Calidad.

1.

g e W N

Propiciar un ambiente de colaboracién y apoyo reciproco en favor

del mejoramiento de los procesos operativos y de gestion.

. Fortalecer el liderazgo de los niveles directivos y de supervision.
. Mejorar la relaciones humanas y el clima laboral.
. Motivar y crear conciencia y orgullo por el trabajo bien hecho.

. Concientizar a todo el personal sobre la necesidad de desarrollar

acciones para mejorar la calidad.

. Propiciar una mejor comunicacién entre los trabajadores y los

directivos o gerentes.

Dar a conocer los avances y obstdculos a vencer para lograr una

mejora constante.

4.6 Organizacién de los Circulos de Calidad.

Una vez aprobada la decision de iniciar la formacién de los Circulos

de Calidad, debe desarrollarse la organizaciéon basica para su

instalacién y operacién. Al respecto, se distinguen dos grupos

determinantes del Exito del programa:

El Comité de Direccion.

La Oficina de los Circulos de Calidad.



Comité de Direccion del Proceso.- Se forma por los niveles
superiores de la organizacién. Su propésito es coordinar las
actividades necesarias para la introduccion y mantenimiento en
operacién de los Circulos de Calidad. Asimismo, decide acerca de la
viabilidad de las propuestas que surjan de los propios Circulos de

Calidad, y en su caso vigila su instrumentacion.
El Comité de Direccién tiene como mision:

® [Institucionalizar el apoyo permanente y amplio a los Circulos de
calidad.

* Promover la colaboracién de todas las dreas de la empresa.

* Apoyar las labores de capacitacion para la operacion de los
Circulos de Calidad.

* Supervisar el programa de induccién y las actividades de la
Oficina de los Circulos de Calidad.

* Constituirse en un ejemplo del compromiso de la mejora

continua.

Oficina de los Circulos de Calidad.- Es la encargada de la
administracién del programa. Debe elaborar el plan de introduccién,
vigilar su ejecucién; también es responsable de la contratacion de la
asesoria externa que se requiera e instructores. Controla e informa de

los avances al Comité de Direccion.
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Por otra parte, existen personajes encargados del desarrollo de los
Circulos de Calidad:

» El Facilitador.

= El Lider del Circulo de Calidad.
= Elinstructor.

* Elexperto.

El Facilitador.- El o ella, es el responsable para dirigir las actividades
de los Cfrculos y atender sus juntas. Siendo también miembro de la
Oficina de los Circulos de Calidad sirve como un enlace o via entre
los Cfrculos y el resto de la compaiifa y reporta a una alta autoridad
que apoya la idea de los circulos de control de calidad.

El Lider del Circulo de Calidad.- El supervisor es el jefe natural del
grupo de trabajo y a la vez el simbolo del respaldo de la gerencia.
Con el tiempo, los integrantes del Circulo de Calidad elegiran al
lider que mas prefieran segun sus acuerdos; mientras tanto y hasta

que esto suceda, el supervisor seré el generalmente elegido.
Las actividades del lider comprenden:

= Crear un ambiente en las reuniones que aliente la participacién.




s Utilizar técnicas de interaccion que dan a cada uno la
oportunidad de hablar a fin de que se escuchen todos los puntos
de vista.

® Trabajar con el equipo para ayudarles a tomar decisiones sin
conflictos.

= Asegurar que alguien se encargue de llevar a cabo las decisiones y

acuerdos tomados por el Circulo de Calidad.

* Dar seguimiento a las propuestas y resoluciones tomadas.

Instructor.- Organiza y realiza los cursos de capacitacién para
gerentes, supervisores y jefes de los circulos, asi como para los
empleados miembros de los cfrculos y asesores. Inicialmente, los
cursos estdn dirigidos a explicar las funciones que cada quien debe
desempeniar dentro del proceso, después la capacitacion se orienta al
manejo de herramientas y técnicas para la identificacién y resolucién

de problemas.

Asesor.- Aconseja a los Circulos y en particular a los lideres, sobre la
manera como deben de manejarse las reuniones, solucionar los
problemas y hacer la presentacién de los casos a la gerencia. El

asesor asiste a todas las reuniones de los Circulos que le han sido
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asignados, se reune en privado con sus lideres antes y después de
cada reunion con el propésito de ayudarles a organizar y evaluar su
progreso, y brinda su apoyo en lo que se refiere a material de

estudio.

El experto.- Es aquel que por su conocimiento cientifico o técnico
estd facultad o para dictaminar la factibilidad de la solucién o
medida propuesta por el Circulo de Calidad. El asesor a su vez
necesita del jefe de la oficina de los circulos de calidad , en su calidad
de maxima autoridad en lo que se refiere a las politicas del
programa, y como mediador con los niveles administrativos

superiores.
Capacitacién

Las primeras acciones de capacitacién deben dirigirse al facilitador y
los gerentes. El facilitador a su vez entrena a los lfderes, quienes a su

vez entrenaran a los miembros del Circulo.

Los temas en los cuales los miembros son instruidos incluyen
principios de técnicas de solucion de problemas, tormenta de ideas,
andlisis de problemas, toma de decisiones, diagramas de Ishikawa,
diagramas de Pareto, histogramas, cartas de control de procesos,
hojas de revision, técnicas de muestreo, presentacion de resultados y

casos de estudio, entre otras.
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Objetivos de la Capacitacion:

* Dar a conocer a los participantes el proceso de los Circulos de
Calidad y sensibilizarlos de las ventajas que conlleva tanto para
ellos como para la empresa.

= Despejar cualquier temor o duda que pueda tenerse acerca de los
Circulos de Calidad.

= Convencer a los participantes para que colaboren
voluntariamente.

* Prepararlos para desempefiar su papel como miembros de un
Circulo de Calidad.

= Habilitarlos en el manejo de las técnicas para solucionar
problemas en grupo.

» Estimularlos para que asuman su compromiso como responsables

de la organizacién y sostenimiento del Circulo.

Otros Elementos
Para la adecuada operacién del trabajo en grupo es conveniente

enfatizar en el uso correcto de los siguientes elementos:
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AGENDAS

Una agenda clara para las reuniones proporciona a los miembros un
esquema de trabajo en el cual operar. La Agenda debe entregarse
por anticipado a cada miembro. Debe incluir la hora (de inicio y
terminacién), el lugar y el objetivo de la reunién. Asimismo puede

acompaiiarse de material de apoyo.

OBJETIVOS CLARAMENTE ESTABLECIDOS

A fin de que los participantes dirijan y concentren sus esfuerzos,
todos deben conocer y participar en la definicion de los objetivos del

grupo de trabajo, y actualizarlo o validarlos periédicamente.

1.- Preparacién de la Reunién.

La preparacién previa es parte vital para el éxito del trabajo en
equipo. Si los miembros no estdn preparados y los documentos no
son entregados con la suficiente anticipacion, las reuniones pueden

desperdiciar un tiempo valioso.
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2.- Disposicién para escuchar.

Esta es quizé la habilidad mds importante para trabajar en equipo.
Escuchar es algo que hacemos todos los dfas; no escuchar es también
algo que hacemos todos los dfas. En las reuniones, un buen oyente se
esforzara por comprender la intencién y el contenido de lo que los
demads estdn diciendo, sin distraerse con su estilo de hablar. Debe
verse mds alla de la forma e ir al fondo de los expuesto, evitando

prejuiciarse por estilos personales.
3.- Apertura.

Un obstédculo para la apertura se encuentra en los intereses ocultos,
una razén personal para tratar de manipular las reunién hacia una u
otra direccién. Sin embargo, si todos los miembros hacen el
compromiso de ser honestos al participar en el equipo, no habra

intereses ocultos.
4.- Desarrollo de la confianza. -

Trabajar en equipo implica un desarrollo paulatino de la confianza
de cada miembro hacia sus compaiieros. Un ambiente idéneo debera
fomentar esto; no obstante, llevard tiempo lograr que los miembros

tengan confianza entre si.

78



Consolidacion de los Circulos de Calidad.

Puede decirse que los Circulos de Calidad estin firmemente

establecidos cuando:

1.

Cubren la totalidad de la organizacién en todos los niveles.

2. Son permanentes.

3. Son promovidos, capacitados y sustentados por los niveles

medios de la gerencia.

Resultados empresariales

Cambio en el porcentaje de produccién.

Cambio en el porcentaje de defectos.

Cambio en el porcentaje de productos rechazados.
Cambio en el porcentaje de fricciones.

Cambio en el porcentaje de tiempo perdido.
Cambio en el porcentaje de motivos de queja.
Cambio en el indice de accidentalidad.

Ahorro calculado en costos.

Proporcion entre los ahorros en los costos y los gastos generados
por el programa.
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Resultados personales. Cambios en la actitud del personal que

puedan atribuirse a la participacién en los Circulos de Calidad.

= El proceso de los Circulos de Calidad.
= Su trabajo.

= Ellos mismos.

* Sus compaiieros de trabajo.

* Sus supervisores.

* Sus superiores en general.

* Laempresaen general.

Finalmente, los logros de los Circulos de Calidad deben publicarse
en los boletines de la empresa o fijar en los tableros, de tal manera
que los participantes reciban reconocimiento por sus esfuerzos, tanto
de la gerencia como de sus compaiieros de trabajo, y a la vez

conozcan los avances e impacto de las propuestas desarrolladas.
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Capitulo III. CASO PRACTICO.

1. ANTECEDENTES DE LA INSTITUCION BANCARIA BBVA -
BANCOMER

Bancomer se fundo6 en la ciudad de México en 1932 bajo el nombre
de Banco de Comercio S.A., en 1956, Banco de Comercio constituy6
una compaififa financiera llamada financiera Bancomer S. A., y en
1957 formé una comparfa Hipotecaria Bancomer S.A.. Para el afio de
1977, las distintas instituciones que formaban el Banco de Comercio
fueron consolidadas en Banca Multiple bajo el nombre de Bancomer.
Esta fusion permiti6 el arraigo de Bancomer en muchas localidades

ademds de beneficiarse de una sola infraestructura operacional.

Con la nacionalizaciéon de la banca por el gobierno mexicano,
Bancomer pasé a ser parte del gobierno en el afio de 1982. Para
finales de los 80°s, el gobierno mexicano inici6 una serie de medidas
para descentralizar el sistema financiero mexicano, lo cudl terminé
con la reprivatizacién de los bancos a principios de 1991 donde se

incluy6 también Bancomer.

En octubre de 1991, un grupo de inversionistas mexicanos
conjuntamente con accionistas del grupo VAMSA o Valores

Monterrey, presentaron una oferta y se les otorgé el derecho de



adquirir la mayoria de acciones de Bancomer, pudiéndole comprar
asi directamente al gobierno mexicano el 56% de las acciones de
Bancomer y constituyéndose en 1991 el Grupo Financiero Bancomer.
En 1993, el gobierno mexicano cambi6 el 22% restante de sus
acciones, lo que junto con otras compras de acciones privadas,

dieron el control de casi el 100% al Grupo Financiero Bancomer.

En marzo de 1996 Bank of Montreal adquiri6 el 16% del capital de
GFB, y en junio del afio 2000, la asamblea General Extraordinaria de
Acciones de GFB aprob6 la fusion del Grupo Financiero BBV
Probursa (GFBB) con GFB para el fortalecimiento de las operaciones

bancarias creando asf el Grupo Financiero BBVA Bancomer.

Adicionalmente, el 10 de agosto del 2000, GFBB compré el 100% de
las acciones de Banca Promex, lo que consolida al Grupo Financiero
BBVA Bancomer como una de las mayores instituciones financieras

de México y toda Latinoamérica.

Actualmente el Grupo Financiero BBVA Bancomer ofrece productos
y servicios a personas fisicas y morales por medio de unidades
especializadas y en conexion con otras subsidiarias del GFBB, a
través de su extensa red de sucursales 2413 y 4172 cajeros
automaéticos en México, asf como sucursales en Londres y Gran

Caiman, agencias en Nueva Yorky Los Angeles, y una oficina de
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representacion en Sao Poulo Brasil, manteniendo relacién con mas

de 1000 bancos corresponsales en todo el mundo.
2, Estructura del GFB.

Durante el tercer trimestre del 2000, GFBB llevé a cabo una
reorganizacién interna de sus subsidiarias bancarias (Bancomer,
BBVA-México y Banca Promex), con el objetivo de facilitar la

integracion de sistemas y operaciones.
La reorganizacion const6 de cuatro etapas:

1. Fusién de Banca Promex en Bancomer

2. Traspaso de las actividades de banca tradicional de BBV-México a
Bancomer.

3. Traspaso de ciertas actividades relacionadas con servicios
financieros de Bancomer a BBV-México. '

4. Cambio de nombre de Bancomer al de BBV Bancomer y de BBV-
Meéxico al de BBV A Bancomer Servicios.

Las asambleas de accionistas de los respectivos bancos aprobaron
todos los eventos corporativos necesarios para la implementacion de

esta reorganizacién. Ambas subsidiarias son propiedad de GFBB al
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100%. Como resultado de la misma, GFBB mantendrd en
principio dos licencias bancarias: 1) BBVA Bancomer (antes
Bancomer), que lleva a cabo las actividades de banca tradicional
tales como captacion de depésitos y otorgaciéon de préstamos,
contando para ello con la totalidad de la red de sucursales; y 2)
BBVA Bancomer Servicios (antes BBV-México), que lleva a cabo
ciertas actividades relacionadas con servicios financieros tales como
banca de inversion, fideicomisos, avalios, administracion de
sociedades de inversion de deuda y operacion de la red de cajeros
automaticos. BBVA Bancomer cuenta con 100% de la cartera y de la
captacién y 99% de los activos bancarios de GFBB. Tras esta
reorganizacion, se operan dos subsidiarias bancarias con actividades
separadas pero complementarias, especializada cada una en
negocios distintos. Asimismo, se maximizan los beneficios
financieros y fiscales de ambas instituciones. Finalmente, se facilita
la integracion de sistemas y operaciones y asf la realizacion de
sinergias esperadas de la fusién, todo ello sin alterar la estructura
patrimonial de GFBB y sin afectar a clientes, empleados y

accionistas.



Misién.

= Ser la mejor opcién 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 desarrollo
integral, en respuesta a su esfuerzo individual y de equipo.

= Obtener un rendimiento atractivo para nuestros inversionistas y
contribuir de manera importante al desarrollo econé6mico y social

de nuestra comunidad.

Visién personal. Buscaremos continuamente la motivacion de todo
el personal, fomentando la identificacion de nuestros valores, misién

y vision y que tenga el perfil requerido por la institucién.

Calidad y servicio. Buscaremos que, para cada cliente, la calidad de
nuestro servicio sea el elemento distintivo de la institucién con

respecto a sus competidores.

Imagen. Seremos reconocidos como una institucion lider, sélida y de
vanguardia, con un enfoque primordial de calidad en servicio y

cercania al cliente.
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VALORES.

Honestidad: Creemos en el actuar con integridad cumpliendo con la
responsabilidad asignada en el uso escrupuloso de la informacion,
recursos materiales y financieros.

Prudencia: Creemos en el manejo cuidadoso de los recursos
encomendados a la institucion tomando riesgos calculados, dentro
de las politicas establecidas como la norma de conducta que
responded a la confianza depositada en cada uno de nosotros.
Justicia: Creemos en buscar objetiva e imparcialmente la verdad,
para otorgar a cada quién lo que le corresponda.

Responsabilidad: Creemos que todos debemos tener el compromiso
de actuar decididamente dentro de nuestro d4mbito de influencia,
haciendo todo aquello que contribuya at logro de los objetivos de la

institucion.

Creatividad: Creemos en fomentar un ambiente donde al libre
expresion de ideas y de opiniones propicie la innovacién y el
desarrollo.

3. Bancomer Q el modelo de calidad.

“Este es un programa de calidad de la banca de servicios, el cual

reconoce la calidad en el servicio y el desempeiio de todas y cada
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una de las sucursales reconociendo su labor en este cometido con la
bandera Q.

Con este programa se pretende que toda la red de sucursales llegue
a un nivel basico de estandares de calidad, donde la opinién del
cliente sera lo mads importante, ademas de reconocer el esfuerzo del

personal por ofrecer el mejor servicio.

A. Requisitos para obtener la bandera Q.

En esta fase las sucursales deberan alcanzar un nivel bédsico de
operacion y servicio. A partir del lanzamiento, tendrin tres meses

para cumplir con los requisitos obligatorios siguientes:

¢ Precision y seguridad operativa: ventanilla, plataforma y clientes
preferentes en su caso.

o Capacitacion: Evaluaciones con calificacion minima de 8.5
individual.

¢ Certificado de calidad en el servicio: Otorgado de acuerdo a la
opinién de los clientes a través de encuestas con calificaciéon

mfinima de 7.5.
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El gerente de operacion bancaria, el subdirector de mercado e
instalacion y calidad, serdn los responsables de que las sucursales

alcancen nivel basico de operacién y servicio.

Instalacion y calidad deberén visitar las sucursales por lo menos una
vez cada tres meses.
Sucursales “Not Ok” NOK ( Estatus de Servicio no Satisfactorio).

1. Si la sucursal no logra cumplir con algin requisito obligatorio en

un periodo méaximo de tres meses se definird como sucursal NOK.

2. El estatus de sucursal NOK se eliminard hasta que cumpla con

todos los requisitos obligatorios.

3. Instalacién y calidad deberan identificar a las sucursales que no
tienen el nivel bé4sico de operacién y servicio y diagnosticar los
factores internos y externos que impidan que la sucursal cumpla

con los requisitos obligatorios.

4. Para ello se debera realizar:

¢ Larevision de la operacion en la sucursal.
¢ La revision de los antecedentes de capacitacién.
¢ Evaluacién general del clima laboral.



Evaluacién del apoyo de las areas staff.
Evaluacion de conocimientos y practica ademas de educacién en

calidad.

. Con éste diagn6stico deberan definirse acciones y compromisos a

tomar durante los préximos tres meses.

. Instalacién y calidad regional debera notificar a control de
calidad:

Las sucursales que adquieran estatus NOK.

Las sucursales que eliminen el estatus.

Las sucursales que contintien con el estatus al concluir el periodo

de cumplimiento de acciones y compromisos.

. Control de calidad podra realizar visitas de aseguramiento tanto a
sucursales con nivel basico de operacién y servicio como a las
sucursales NOK que después de seis meses mantengan este

estatus,
B. Auditoria contable - Control de calidad.

. En esta fase, auditoria contable y control de calidad unificaran sus
revisiones, utilizando los mismos formatos, lineamientos y

medios de actualizacion.
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. El campo sera el mismo, independientemente de las actividades

naturales y especificas de cada 4rea.

. Las sucursales tendran una calificacion puntual en las dreas

comunes revisadas, lo cudl se entregara en las juntas mensuales

de retroalimentacion entre ambas areas.

. La calificacién proporcionada por auditoria contable tendra

validez para control de calidad y con base a ella:

La sucursal podra4 perder su visita de certificacién.
Podra ser programada tnicamente para revisién de los requisitos
faltantes.

Podra perder la bandera Q.

C. Incentivo a la calidad en el servicio

. Se integrarad el incentivo a la calidad en el servicio como un

reconocimiento al esfuerzo realizado por el personal de las

- sucursales para brindar un mejor servicio con calidad de atencién

y actitud positiva ($350.00 pagados por némina).

. Toda la red de sucursales podrd ser acreedora al incentivo si

obtiene el certificado a la calidad en el servicio con una



calificacion minima de 8.5 y la mantiene todos los meses posteriores.

3.

Los clientes de cada sucursal serdn quienes proporcionen ésta
calificacién a través de:

Aplicacién de encuestas personales en la sucursal.

Autoaplicacion de encuestas en el sistema interactivo.

Aplicacion mensual telefénica de encuestas a sucursales que

obtengan el certificado de calidad.

. Los Certificados de calidad en el servicio C.C.S. Se levantaran

simultdneamente 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 aplicacion.

. A partir de la obtencion de los C.CS. una empresa de

investigacion de opinion realizar& mensualmente 75 encuestas
telefénicas y después de dos meses consecutivos, en los que se
verificard que se mantiene la calificacion minima de 85, la

sucursal podra recibir el incentivo.

. Tanto la base de datos de clientes para la realizacion de encuestas

como la del personal merecedor del incentivo, serdn
proporcionadas por Instalacion y Calidad Regional.
Si en un mes la sucursal no alcanza la calificacion minima, no

recibird incentivo, pero mantiene el C.C.S.

. El incentivo y el certificado se perderan si en el periodo de

vigencia del C.CS. no se alcanza la calificacién minima en dos
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ocasiones y tinicamente podra recuperarlo hasta el siguiente periodo

de aplicacion.

9. Las sucursales Q deberdn apegarse a los lineamientos de
obtencién y pérdida del incentivo, pero si perdiera el C.CS,
perdera también la bandera Q.

D. Premio excelencia.
1. Serd el reconocimiento anual que se dard al mejor Centro
Regional como resultado de su constancia y trabajo en equipo

para alcanzar altos estdndares de calidad, operacion y

rentabilidad.

2. Se entregara:

¢ Excelencia grande al director regional.
¢ Excelencia chico al subdirector de mercado.

¢ Excelencia chico a las sucursales Q.

3. E caso de perder al afo el premio, se le recogera el Excelencia

grande y se dejar4 el chico.

4. El centro regional que lo gane en tres ocasiones, lo conservara

definitivamente.
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5. Para la evaluacion de los centros regionales se integrard un comité
de evaluacién formado por cuatro directores Staff y el director de

Instalacion y calidad-seguridad.

6. Los criterios de evaluacién se determinaran con base en lo

siguiente:

¢ La captacién del centro regional (definido de acuerdo a la
participacién en el mercado y la mezcla).

El indice de cartera.

Los gastos directos.

Niimero de sucursales Q.

Niumero de sucursales NOK.

® & o o o

En su caso, el director regional y los subdirectores de mercado

recibirdn un mes de sueldo.

Bancomer Q por la excelencia.

Los requisitos de inscripcién al programa son los siguientes:

1. Procesos operativos. Todos los procesos deberan estar al 100%, es

decir, en verde y apegados a seguridad operativa en lo siguiente:
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¢ Ventanilla.
¢ Plataforma.

¢ Clientes preferentes, en su caso.

2. Capacitacién.

¢ Todo el personal de la sucursal deberd obtener -calificacion
minima individual de 8.5.

¢ Se sigue exceptuando al personal que tenga antigiiedad en el
puesto menor a tres meses.

¢ Sera responsabilidad del gerente de operacién bancaria decir

quien no debera tomar la evaluacion.

3. 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 aplicacién nacional de éste.
4. Tiempos de espera.
Las sucursales deberan cumplir con los tiempos meta de espera

durante los dltimos tres meses en :

¢ Unifila: El tiempo méximo debera ser de 15 minutos.
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5.

Plataforma: Se deberd haber mantenido el porcentaje maximo de
clientes que esperan mds de 10 minutos de acuerdo a la meta

establecida para cada centro regional.

Fraudes.

Se considerar4 imputable a la sucursal cuando se negocien:

6.

Cheques falsificados sin revision detallada o ausencia de revisién
de las medidas de seguridad. (se exceptian los cheques con
falsificacién 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 conformacién por monto con el
librador.

Depositos en firme con cobro inmediato sin linea establecida.

Deudores y faltantes.

Las sucursales deberan cumplir con una adecuada administraciéon en

éstas cuentas considerando:
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a) Deudores:
¢ No incremento en el saldo mayor a 90 dias.
¢ Tendencia de baja en los wultimos 6 meses.

¢ No incremento en los altimos 6 meses.

Las sucursales perderdn su derecho de inscripcién cuando en la

cuenta se detecte una inadecuada administracién por:

¢ Autorizacién de partidas por personas no facultadas para afectar
las cuentas contables.

¢ Generacion y eliminacion irregular de partidas.

¢ Falta de integracion o ausencia de documentacién que impidan su
aclaracion.

¢ Quebrantos por oportunidad o ausencia de gestiones de

eliminacién.

b) Faltantes:
Las sucursales perderdn su derecho de inscripcién cuando en la
cuenta se detecte una inadecuada administracién por:
¢ Permanencia de partidas por un periodo mayor a 30 dias.
¢ Incidencia del personal sin acciones correctivas.
¢ Ausencia de antecedentes de actas administrativas por los

faltantes.
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Instalacion y calidad validard en la solicitud de inscripcién que
durante los ultimos 6 meses la sucursal ha cumplido con éstos

requisitos.

Control de calidad verificarA durante su visita la correcta
administracion de ambas cuentas y en su caso, aceptara como valido

el reporte de auditoria contable.

Al detectarse alguna anomalia, la sucursal perdera el derecho de ser

calificada o podrd perder la bandera Q.

7. Captacion.
La captacién mensual de la sucursal debera estar dentro de la meta

establecida con la direccién regional en cuanto a monto y mezcla.

8. Actitud.
Instalacién y calidad debera avalar que la sucursal posee una actitud
positiva y amable para cumplir con los estdndares y mantiene el

entusiasmo por servir a nuestros clientes.

Asimismo, Control de calidad observard durante sus visitas la

actitud de servicio del personal.




Todos los requisitos seran manifestados en la solicitud de inscripcién
de la sucursal e invariablemente debera contener las firmas
siguientes:

¢ Gerente de operacion bancaria.

¢ Subdirector de mercado.

¢ Director regional.

¢ Gerente/Subdirector de instalacién y calidad.

Encontrar algan incumplimiento en los requisitos, evitara que la

sucursal pueda certificarse por un periodo de seis meses” .24

23 Fuente: Programa Bancomer Q (BBVA-BANCOMER)
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A. Desarrollo del caso practico.

Para poder llevar a cabo la investigacion, se pidié autorizacion al
gerente de la sucursal para poder realizar una entrevista a los
miembros de la misma, ya que por ser un grupo pequeino (20), de
acuerdo a mis conocimientos y experiencia, determiné que serfa
recomendable llevar a cabo una entrevista personal con duracién de
10 a 20 minutos con cada uno de ellos, haciéndoles 13 preguntas
abiertas, cerradas y mixtas, ademas de observaciones personales, con
el fin de que pudieran explicar ampliamente y dar su opinién acerca
del programa de calidad Bancomer Q y de cémo se trabaja en la
sucursal en cuestion de calidad.

Los miembros son: un gerente, un subgerente, dos ejecutivos
empresariales, tres ejecutivos para personas fisicas, un supervisor de
cajas, un cajero principal, dos cajeros de operaciones especiales, uno

para empresas, uno para impuestos y siete cajeros universales.

Cuestionario base para las entrevistas:

1. ¢ Cuantos afios tiene trabajando para el banco y qué puesto
ocupa?

2, ¢ Para usted qué es la calidad ?
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3. ¢ Alguna vez ha recibido capacitacién en relacién a cémo

desarrollar mejor su trabajo ?

4. ; Existen manuales de calidad en la sucursal que puedan ser
consultados cuando hay dudas acerca de cémo llevar a cabo

alguna funciéon ?
Si No

Cuales conoces:

5. ¢ En su opini6n se trabaja con calidad en la sucursal Condesa ?
Si No

Porqué

6. ¢ Sabe usted en qué consiste el programa de calidad Bancomer
Q?

Si No

Expl{qupln
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7. ¢ Cuando desempeiia sus funciones, se apega usted a todas y

cada una de las politicas de calidad del programa Bancomer -

Q

8. ¢ Qué opina usted acerca del programa de calidad Bancomer -
Q?

9. ¢ En su opinidn, las evaluaciones de calidad que se hacen son
confiables?

S No

Porqué

10.; Para usted como empleado de la institucién bancaria BBVA-
Bancomer qué es lo mds importante al desempenar sus

funciones ?

11.; Alguna vez ha visto usted que se hagan encuestas de calidad

a los clientes que acuden a la sucursal ?

St No
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12.; En su opinioén porqué es importante la calidad ?

13.; Tiene usted alguna sugerencia o recomendacién que pueda
mejorar la calidad de su trabajo y el de la sucursal en general.

Cual seria ?

102



B. Resultados:

De acuerdo con las entrevistas realizadas se obtuvieron los

siguientes resultados:

1.

3.

En la pregunta relacionada con la capacitacién de los
empleados, se observé que el 90% del personal dijo
haber recibido capacitacion solamente cuando ingresé al

banco y después de ahi no haber recibido capacitacién
alguna.

En cuanto a la existencia de manuales de calidad en la
sucursal se encontré que el 50% del personal no sabia de
su existencia, mientras que el resto dijo conocerlo, pero
que lo habfan consultado muy pocas veces, ya que muy
a menudo cuando lo querfan consultar no lo

encontraban.

A la pregunta de si se trabajaba con calidad en la
sucursal, el 95% del personal dijo rotundamente que no,
ya que solamente cuando iban los de cumplimiento o
certificacién se apegaban a las politicas de calidad que se

supone deberian llevarse a cabo en las labores diarias.

103



4.

8.

El 80% de los empleados dijo no saber especificamente

de qué se trataba el programa de calidad Bancomer Q.

En cuanto a lo mas importante para los empleados al
realizar sus funciones, se encontré que para el 60% de
ellos era el no tener faltantes de caja, para otro 30% el no
tener retardos y lograr las operaciones diarias requeridas
para obtener su bono de productividad y para el restante
10% lo méds importante era llevarse bien con el gerente y

el subgerente de la sucursal.

Con respecto a si las evaluaciones de calidad que se
practicaban eran confiables, el 85% de los empleados
dijeron que no lo eran ya que las mismas se resolvian
entre varias personas (siendo que son para resolverse

individualmente).

El 70% del personal dijo no haber visto en alguna ocasién
siquiera que se realicen encuestas a los clientes con

relacion a la calidad que se les brinda en el servicio.

Finalmente, la mayorfa del personal de la sucursal est4

de acuerdo en que existen muchas deficiencias con
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respecto a la calidad del servicio que se les da a los clientes, pero
también tienen algunas propuestas concretas de c6mo mejorar la

situacion y estarian de acuerdo en cumplir y llevar a cabo un nuevo

programa de calidad.

GRAFICOS:

"Sabe de qué se trata el programa de calidad
Bancomer Q"

Si saben pero
a grandes
razgos
20%

No saben de
qué se trata
80%

"Alguna vez ha visto que se hagan encuestas a los
clientes que acuden a la sucursal®

Sf han visto que

se hagan
encuestas

10%

No sabtan que

0 han visto
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"Qué es 1o mas importante al realizar sus
funciones"
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subgerente de la
sucursal 10%
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No retardos y
lograr las
operaciones para o tener faltantes
obtener el boro de caja
30% 60%

TESISCON !
FALLA DE ORIGEN |

106



C.

Diagnéstico

De acuerdo con un andlisis de los resultados obtenidos y

observaciones personales, se puede decir que la institucién bancaria

muestra deficiencia en el servicio de atencion a la clientela, lo cual

repercute en quejas e insatisfaccién, provocando deserciones en los

clientes y una mala imagen para el Grupo Financiero.

Analizando el programa de calidad Bancomer Q y de acuerdo con

los resultados obtenidos en las entrevistas practicadas, se puede

notar que éste programa le da demasiada prioridad a la operatividad

dentro de las sucursales descuidando aspectos primordiales como

son:

La actitud cliente-empleado

]

.

Ignorando los tiempos en unifila.

Desconcientizacion respecto a la desercion de clientes de la
sucursal.

Desconocimiento de que el cliente es lo m4ds importante para el
banco y la sucursal.

Desconocimiento del programa Bancomer Q.

Carencia de informacion acerca del programa Bancomer Q.

Desapego al programa Bancomer Q.
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¢ Inconsistencia dentro de la labor diaria para con el programa de
calidad.

¢ Auditorias de calidad erréneas.

¢ Evaluaciones periddicas de calidad resueltas de manera poco
confiable.

¢ Apatia del personal respecto a la calidad en su trabajo.

¢ Alto indice de rotacién del personal dentro de la sucursal.

¢ Alteracion de las encuestas de calidad.

Como ya se dijo anteriormente, el programa de calidad Bancomer Q
se enfoca mds a lo operativo dentro de la sucursal, pero esta cuestion
deberia de ir de la mano con la capacitacion, ya que es bien sabido
que el conocimiento del puesto lleva a la mejor comprensién y hasta
mecanizacion del mismo, lo cual no ocurre en la sucursal ya que
segun las entrevistas realizadas, no existe programa alguno de
capacitacién (mas que la que se recibe cuando ingresa uno al banco)
y, por lo tanto, los empleados no manejan su puesto de acuerdo a los
parametros de calidad que se requieren.

Aunado a esto, las evaluaciones de calidad trimestrales que se
llevan a cabo dentro de la red de sucursales, son, por lo regular de
muy poca confiabilidad ya que segun se ha observado, los

empleados regularmente copian las respuestas de los exdmenes o
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peor aun, los empleados de mayor rango de la sucursal dan
respuesta a los exdmenes de menor rango, dando como resultado
calificaciones que no concuerdan con lo que la sucursal realmente es.
Ademads, al empleado no se le habla de calidad en ningtin momento
si no es cuando hay certificacién (segiin pregunta expresa), tarea que
deberia de ser de todos los dias y para todos y cada uno de los

empleados asi como los beneficios que traeria consigo.

En cuanto a los status creados dentro del programa de calidad
Bancomer Q, es favorable la categorizacion de sucursales, pero el
tratamiento que se le d¢ a los programas de calidad debe tomarse en
cuenta e incrementarse de manera periédica para que de ésta
manera los puntos que se manejen sean universales y no dejar
rezagadas a las sucursales que se encuentran dentro del status NOK
ya que los periodos de revision trimestrales son demasiado largos y
si una sucursal es NOK por tres periodos de revisién, estariamos
hablando de casi un afio de trabajo sin calidad, que afecta
directamente tanto a los clientes como al personal, asf como las
utilidades del mismo banco.

Ademas dice el manual de calidad “los clientes de cada sucursal
serdn quienes proporcionen ésta calificacibn a través de
encuestas....” esto con referencia a que de manera periédica se

deberian realizan encuestas a la clientela de las sucursales que por
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razones desconocidas (segun se pudo constatar en la entrevistas
realizadas) son alteradas y en muchos de los casos ni siquiera son
aplicadas a la clientela, sino que son resueltas por el propio personal
bancario, por lo que se obtienen resultados que para nada son
confiables, lo que ademds también representa costos innecesarios

para el banco.

110



D. Propuesta de un nuevo modelo de calidad: “Bancomer Q-plus”.

Para que la institucion bancaria ofrezca un servicio de la mds alta
calidad, es necesario que satisfaga y supere las expectativas de los
clientes, ya que al ocurrir esto, los clientes permanecerian cautivos
por el buen servicio brindado, y asf también se fortalecerd la
presencia e imagen del grupo financiero BBVA-Bancomer.

Pebido a que existe un modelo de calidad dentro de la Institucion
que opera de manera ineficiente, se denota la necesidad de un
cambio de manera sustancial en cuanto a la calidad para lo cual se

deberan tomar en cuenta los siguientes aspectos:

1. Actividades que deber4 llevar a cabo el personal de la

sucursal:

¢ Este debera conocer y llevar a la practica la definicién, objetivo
y politicas de calidad, por lo que serd necesario que todo el
personal reciba informacién continua y clara a través de
manuales y  publicaciones mensuales acerca del nuevo
programa de calidad Bancomer Q-plus, el cual surtird efectos
solo si todos y cada uno de los miembros se ven involucrados

en el mismo.
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¢ Para lograr este proposito, se formardn en la sucursal, de
acuerdo a los principios de los cfrculos de calidad, tres equipos
de trabajo : dos de siete personas y otro mas de seis, quienes se
reunirdn en una sesion semanal por la mafana antes de iniciar
las labores con una duracién de treinta minutos, los dfas
martes, miércoles y jueves para estudiar, identificar y dar
solucion a los problemas relacionados con sus labores

cotidianas.

¢ Se elegira por consenso a un lider para cada cfrculo, quién sera
el encargado de crear el ambiente propicio en los grupos
tratando de que todos tengan participaciéon, ademds de
ayudarles a tomar las decisiones, asi como dar seguimiento a

las propuestas que se den.

¢ La participacién en este nuevo programa deber4 ser voluntaria
y los mismos miembros serdn y no la gerencia los que
propongan los temas a tratarse, los cudles se elegirdn también
por consenso de los participantes para que de esta forma todos
estén de acuerdo en los problemas que habra de ser necesario

resolver.
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¢ Habiendo analizado y discutido el problema, se llegari a una
solucién para el mismo o en su caso se dara alguna alternativa

para elaborar un plan de accién correctiva o de mejoramiento.

¢ La informacién recabada sera analizada por el gerente y
subgerente ademds de los otros niveles directivos, que se
deberan involucrar segiin sea necesario, y si existe un acuerdo,
se deberd autorizar la implantacién, de lo contrario se le
explicard al grupo el porque la propuesta no es viable

pidiéndoles al mismo tiempo buscar otras alternativas.

¢ De implantarse la propuesta, es muy importante que se le dé
seguimiento por parte de los miembros de los cfrculos y la
gerencia a través de informes semanales para que se evalue la
misma y verificar si existen errores o aciertos para

instrumentar las adecuaciones que sean necesarias.

¢ En estos informes se mediran las propuestas tanto en términos
de aplicabilidad a otras partes del banco, como de los
beneficios inmediatos que puede traer al propio departamento

0 seccién.




¢ La informacién acerca del nuevo programa de calidad
Bancomer Q-plus tendra que ser clara, precisa y concisa, de tal
manera que el personal no tenga dudas para su aplicacion, asf
también serd necesaria la creacion de manuales de calidad
especificos para cada puesto para aclarar cualquier duda que

pueda surgir.

¢ El personal deberd estar consciente de todas las ventajas que
traera consigo la implantacién de un nuevo modelo de calidad
asi como también la problemidtica que traerfa consigo el
trabajar fuera de los pardmetros establecidos de calidad,
ddndoles una explicacion amplia de los beneficios tanto para
los empleados como los clientes y para el mismo banco en

general.

¢ El cambio en la organizacién debera denotar compromiso con
la calidad, y ver a ésta como un aliado para lograr una ventaja
competitiva y no como una carga que reprime los errores de

los empleados o como una pérdida de tiempo.
¢ Con la aplicacion del nuevo modelo de calidad Bancomer Q-

plus, el personal debera tener muy en claro lo importante que

los clientes son para la institucion y que dependiendo del
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servicio que se les ofrezca sera lo que hara la diferencia entre una

organizacién y otra.

2. Actividades que se deberin llevar a cabo para la

capacitacion:

¢ La direccion se deberd comprometer en brindar cursos de
capacitacion cada tres o seis meses de acuerdo a las
necesidades tanto de los gerentes como de los lideres de los
circulos y éstos a su vez lo haran con los miembros de los
circulos tanto en técnicas para solucionar problemas en grupo
como también tormenta de ideas, toma de decisiones,

presentacion de resultados, etc.

¢ La capacitacion serd fundamental para el logro de los
objetivos, por lo que ésta debera ser clara, precisa y aplicada a
su debido tiempo, ademds de que se deber4 contar con un
programa de apoyo continuo para empleados que presenten

deficiencias en sus labores cotidianas.




3. Actividades que deberi llevar a cabo la direccién:

¢ Como he mencionado anteriormente, la direcciéon debe ser la

base o el primer eslabén en estar plenamente convencida de los
beneficios que representa el trabajar con calidad, ya que de alli
es de donde parte todo el esfuerzo y ejemplo hacia un trabajo
de calidad y s6lo de ésta manera se podr4 impregnar a todos y
cada uno de los rincones de la organizacién con ese nuevo
enfoque para que se logre trabajar sistemdticamente y
tomando a la calidad como un estilo de vida en la

organizacion.

Se debera establecer el compromiso claro de la direccién para
con la calidad, de tal manera que también siempre esté
interesada en el constante mejoramiento y apoyo de todas
aquellas opiniones o acciones que puedan favorecer los logros
que en cuanto a calidad se refieren, verificando que se estén
llevando a cabo los procesos de la manera como fueron

planeados.

Debera promover, coordinar, apoyar, supervisar e
institucionalizar todas las actividades concernientes a los
circulos de calidad y convertirse en un ejemplo para toda la

organizacién de compromiso para con la mejora continua.
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¢ Debera encargarse de que los circulos de calidad no se lleven a
cabo s6lo por un tiempo determinado, sino que se tomen como
algo permanente y en constante cambio de acuerdo a como se

presenten las circunstancias.

4. Actividades que deberin llevarse a cabo encaminadas

hacia los clientes:

¢ Se hard énfasis en la importancia de satisfacer y superar las
expectativas de los clientes actuales para mantenerlos cautivos

a la organizacién.

¢ Se debera entender las consecuencias de la no-satisfaccién y
desercion de los clientes y los riesgos que esto acarrea para la

institucion.
¢ Se entendera lo fundamental que es para la institucién la

incorporacién de nuevos clientes y los grandes beneficios que

esto traeria como resultado.
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5. Actividades que deberin llevarse a cabo para el control
de la calidad:

¢ La calidad deber4 ser vista como una forma de vida que por
ningin motivo deberd ser catalogada como negativa o
represiva, por lo que las auditorias de calidad deberan ser
vistas como algo benéfico y de calidad, éstas deberan ser
aplicadas cada tres meses por una firma externa para que no
exista alguna duda acerca de los resultados que presente y

éstos muestren la realidad de cada una de las sucursales.

¢ Las evaluaciones de calidad deberdn ser confiables, y aplicadas
por personal ajeno a la institucion quien deber4, por lo tanto,
estar realmente comprometido con la calidad, y por ningun

motivo debera separarse de los lineamientos establecidos.

¢ El personal deberd apegarse estrictamente a la normatividad

establecida.

¢ Las encuestas que se apliquen a los clientes deberdn ser claras
y precisas y deberian ser aplicadas por personal realmente
comprometido con la calidad, de preferencia por una firma

externa.



Los parametros de calidad deberan ser alcanzables.

Los periodos de revisién dentro de cada sucursal deberan de
aplicarse al final de cada dfa laboral, para que posteriormente

se vayan reduciendo hasta lograr la auto-erradicaciéon.

Se darén incentivos al personal de la sucursal que lo amerite,

con diferentes planes segin sea el mérito.

La rotacion de personal se debera reducir al minimo, aunque al
trabajar cotidianamente con el nuevo modelo de calidad, no
habra ningin problema con los nuevos empleados ya que éstos
tomardn a la calidad como una parte primordial en su trabajo

diario que también ser4 aplicable a toda la red de sucursales.

El status NOK debera homologarse con relacién con el de las
sucursales satisfactorias para evitar rezagos entre ambos
status, por lo que los periodos de auditorias deberdan ser
intensivos, a manera de lograr los status satisfactorios en el
menor tiempo posible beneficiando de ésta manera la relacion

entre el Banco y el cliente.
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6. Beneficios:

Al implementar el nuevo modelo de calidad Bancomer Q-plus, se

podran obtener los siguientes beneficios:

E. Los empleados, mediante la participacién de los circulos de
calidad, se identificardn mds con la organizaciéon y sus
objetivos, involucrdandose en la obtencion de éstos.

F. Se lograra un cambio en la actitud de los empleados, ya que al
formar parte de los circulos de calidad, sentirdn que pueden
influir y participar en las decisiones que afectan a su ambiente
de trabajo.

G. Propiciard que todos los empleados desarrollen sus
habilidades participativas al maximo.

H.Los empleados desarrollardn una responsabilidad mads
personal por la calidad y la productividad.

I. La preocupacion por la calidad en todos los niveles, estard
estrechamente ligada con la productividad.

J. Los empleados que entienden y se comprometen a ofrecer un
servicio de calidad, hardn de ésta un estilo de vida que se
arraiga y permite incondicionalmente que el empleado ofrezca
calidad en todo momento.

K. Los empleados se interesardn en que el personal de nuevo

ingreso se comprometa con la calidad y seran ellos los
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supervisores que aseguren la comprensién y compromiso de

ofrecer a los clientes un mejor servicio.

L. Los circulos de calidad proporcionardn talento renovable
probado para futuras posiciones de liderazgo.

M.Se logrard que la gerencia sea méds abierta, comunicativa y
consciente con los empleados y los circulos de calidad.

N.La gerencia se sentird mas cémoda compartiendo la toma de
decisiones y al mismo tiempo fomentara el crecimiento y el
desarrollo personal de los empleados.

O. Existira mds confianza y respeto hacia la gerencia por parte de
los empleados si se les brindan mds oportunidades de
participar y se les reconocen sus logros.

P. Las evaluaciones que se realicen, serdn de lo méas confiable ya
que el personal al proporcionar un servicio de calidad no
tendra ninguan temor por las evaluaciones.

Q. La confiabilidad de los resultados de encuestas y entrevistas a
los clientes para determinar el grado de calidad proporcionado
por el personal de la sucursal, sera favorable.

R. La atencion que se les proporcionara a los clientes ocasionara
que éste tenga mds confianza a la institucién.

S. Las quejas por parte de los clientes de un mal servicio se
reducirdn al mfnimo hasta tratar de lograr su erradicacion.

T. Se atraeran clientes insatisfechos de otros bancos gracias al

servicio brindado en BBVA- Bancomer.
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U. Al satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, se
logrard su permanencia y preferencia, logrando una mayor
captacion de capitales asegurando el trabajo para los

empleados y mas ganancias para los inversionistas.




CONCLUSIONES.

Se concluye el presente trabajo estableciendo que la hipétesis
planteada fue cierta ya que, al formar grupos de trabajo o circulos de
calidad en la sucursal Condesa del banco BBVA-Bancomer, los
cuales de acuerdo a la experiencia Japonesa y sus excelentes
resultados obtenidos nos dan la pauta de un ejemplo a seguir para
lograr un mejor trabajo administrativo en la sucursal, y tomando en
cuenta la ayuda que nos brindan las herramientas estadfsticas para
el buen desarrollo de los circulos, ademas de llevar a la préctica el
nuevo modelo de calidad Bancomer Q-plus, se logrard cambiar y
comprometer a todos y cada uno de los empleados con respecto a la
calidad, lo que redundar& en que la sucursal sea mas competitiva,
con mayores indices de productividad, minimizando las quejas y
atrayendo mas clientes por el buen servicio brindado, con lo que se
obtendrdn mayores beneficios para todos (clientes, empleados e
inversionistas); asf mismo se logrard una mejor imagen del grupo
BBV A-Bancomer, mayor prestigio y presencia tanto a nivel nacional
como internacional. Por lo tanto se recomienda a la direccion la

implantacién de éste nuevo programa.
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