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RESUMEN

La palabra administracion, segun su definicion es aquel que realiza una tarea o funcién bajo
el mando de otro, es importante recalcar que la naturaleza y objetivos importantes de la
administracion son los de aumentar la productividad de las organizaciones en base a un
manejo organizacional eficaz y eficiente.

Hay varios autores que conceptualizan el término administracion, entre ellos Taylor, Ferry,
Fernandez Arena, Fayol y Reyes Ponce, entre otros.

Para nosotros es claro que la administracion es un proceso y un sistema de organizacion
que se retroalimenta en tanto exista una institucién, organismo y personas que lo
desarrollen.

Los demaés elementos o caracteristicas que desglosan otros autores de la administracién en
términos generales conforman una en comun.

Pero una de las definiciones mas clara y sencilla, es que la administracién “es una ciencia
social que persigue satisfaccion de los objetivos institucionales por medio de un mecanismo
de operacion y a través de un proceso administrativo.” (Fernandez Arena)

Los objetivos de la administracion son: de servicio, economico y social; ademas toda
administracion debe de perseguir valores institucionales, ya que conseguirlos incide
directamente en el desarrollo de cualquier organizacion.

Existen diversas caracteristicas que hacen de esta disciplina algo muy peculiar, ya sea por
su universalidad, su valor, su mecanismo de tipo ciclico, flexibilidad y por supuesto siendo
interdisciplinaria.

Al realizar un andlisis de las caracteristicas que posee la administracion, es importante
resaltar la utilidad de esta en cualquier actividad humana.

La aplicacion correcta y eficaz de la administracion hace el trabajo mas sencillo, al ofrecer
una serie de procedimientos y métodos para realizar una tarea en particular, implicando con
esto, hacer el trabajo de una forma répida y efectiva.

Como se sabe la administracion aparece en el momento que aparecio el hombre, donde las
primeras manifestaciones se le dieron el nombre de acto administrativo.

En la época primitiva existia una division del trabajo en referencia al sexo, con el paso del
tiempo los actos administrativos se fueron incrementando, basta sefialar la edificacion de
grandes construcciones, el desarrollo de civilizaciones, mediante el uso de trabajo colectivo
dirigido en algunos momentos por reyes o sefiores feudales.

Tiempo posterior al feudalismo comienza la independencia de los siervos, por ende, la
creacion de talleres artesanales, e nacimiento de los gremios, culminando con la llegada de
la revolucion industrial.



En los inicios de la revolucién industrial surgieron diversos pensadores que hicieron
aportaciones a lo que hoy conocemos por administracion.

A Taylor se le ha nombrado padre de la administracion cientifica por haber realizado sus
estudios de trabajo humano aplicando el método cientifico.

Después Fayol, principal exponente de la corriente clasica, observd que la ciencia
administrativa se puede aplicar a cualquier organizacion, y su maxima aportacion son los
catorce principios administrativos.

A partir del crecimiento de la industria, se increment6 las tensiones de los operarios, por lo
que surgieron los estudios sobre relaciones humanas, mediante el ofrecimiento de cursos,
sobre como influir en las personas.

Con el tiempo se dio la corriente neo-humanorelacionista, esta tiene un enfoque que
considera a las relaciones en la organizacion como un factor determinante para administrar
un ente social con la mayor eficiencia y productividad.

Peter Druker, propuso una nueva forma de pensar, que implica que las personas gque ejercen
el mando cambien en la forma de llevar la supervision, permitiendo que los subordinados
participen activamente en la marcha de una organizacion.

Todas las empresas actualmente basan su funcionamiento en los conceptos dados por los
clasicos de la administracion, pero al dia de hoy comprueban que la calidad y el servicio
son factores importantes; de ahi que se necesite una combinacion de las teorias clasicas y
modernas.

Desde épocas remotas, la historia de la humanidad ha estado ligada a la idea de la calidad,
como se puede apreciar en los vestigios de las culturas mas antiguas: las pirdmides de
Egipto, los palacios cretences, los monumentos griegos, mesopotamicos, hindues, chinos,
etc.

De hecho en obras como la iliada, la odisea y la Biblia se mencionan ciertas construcciones
y objetos que gozaban de fama por sus inigualables cualidades.

Estos testimonios nos permiten advertir que la idea de calidad fue una constante que
evoluciono a la par de la produccion artistica, artesanal e industrial.

Cabe aclarar que no solo estuvo ligada solo a los productos, sino que abarco todas las
actividades humanas, entre ellas la enfermeria.

La terminologia de calidad, la normalizé el ANSI y la ASQC en donde se define calidad
como “la totalidad de particulares y caracteristicas de un producto o servicio que influye
sobre su capacidad de satisfaccion de determinadas necesidades.”



Es importante reconocer el esfuerzo y dedicacion de algunos personajes que han estudiado
el tema de calidad entre ellos:

e Edwards Deming, su ciclo PDCA, planear, hacer, verificar, y actuar es la esencia
del control de calidad.

e Joseph M. Juran, se enfocaba en tres procesos principales, planeacién, control y
mejora de la calidad.

e Philiph B. Crosby, en donde la esencia de la filosofia de calidad esta incluida lo que
se llama los absolutos de la administracion de la calidad y los elementos
fundamentales de lamedora.

e Kaoru Ishikawa, su mayor aportacion fue los circulos de calidad.

La idea bésica de los circulos de calidad consisten crear conciencia en cada uno de los
miembros de la organizacion, a través del trabajo en equipo, el intercambio de experiencias
y conocimientos, asi como el apoyo reciproco, todo esto para el estudio y resolucién de
problemas que afecten el adecuado desempefio y a calidad de una area de trabajo,
proponiendo ideas y alternativas con un enfoque de mejora continua.

Los circulos de calidad se dan cuenta de todo lo erréneo que ocurre, 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 estan de alguna forma relacionadas como parte de un proceso o trabajo.
La tarea de cada uno de ellos, encabezada por un lider, consiste en estudiar cualquier
problema que se encuentre dentro del &mbito de su competencia, en la mayoria de los
casos, un circulo comprende un proyecto de estudio.

El camino hacia la calidad implica un cambio de cultura y la aplicacion de valores que se
identifican como: misién, vision, filosofia, valores, cultura y objetivos.

Estos valores son importantes en la basqueda de un sistema de calidad en el servicio a
aplicar, asimismo, la funcion integral de estos valores cosiste en llevar a la empresa a
cambios de criterio estratégicos como:

e Orientacion

e Comunicacion

e Finalidad de la organizacion

e Actitud ante el entorno

El servicio es la prestacion u obsequio a favor o beneficio de alguien, sus caracteristicas son
la intangibilidad, inseparabilidad, heterogeneidad, caracter perecedero y ausencia de
propiedad.

En los distintos sectores empresariales, la calidad en el servicio ha venido a causar una serie
de cambios los cuales se manifiestan en mejoras constantes para dichas organizaciones.

Las caracteristicas fundamentales que diferencian a los servicios de los bienes, son cuatro:
1) Intangibilidad, 2) inseparabilidad, 3) heterogeneidad y 4) caracter perecedero.



En el preciso instante en que el cliente se pone en contacto con nuestro servicio se forma
una opinion acerca de la calidad del mismo, es por eso que se requiere controlar cada
momento de la verdad.

Estas experiencias puede ser breves y en ellas se forma la actitud de satisfaccion o de
desaprobacion por parte del cliente, que después se extiende a toda la organizacion
prestadora del servicio.

El ciclo de servicio es un mapa de los momentos de la verdad que se construye con base a
la experiencia del cliente en el servicio siendo la secuencia completa de los momentos de la
verdad que el cliente experimenta al solicitar un servicio este se activa cada vez que un
cliente se pone en contacto con nuestro servicio.

Cualquier persona en la actualidad esta vinculada en la prestacién o recepcion de servicio,
cualquier empresa siendo o no del sector de servicios en la actualidad se deben preocupar
por la atencion a los clientes identificar quienes son los clientes agruparlos en distintos
tipos e identificar las necesidades de los clientes, asi como saber donde y como lo quieren.

Debido ala gran importancia las normas 1SO, han puesto una estandarizacion de normas de
servicio al consumidor, las cuales tienen por objeto crear una mayor satisfaccion al
consumidor y crear un mejor servicio.

La norma 1SO 9001 de gestién de la calidad; Son principios de orden social para mejorar la
cohesion y capacidades de la organizacion, en donde los beneficios son muchos.

Par implementar todo esto es necesario hacer un andlisis del medio ambiento externo e
interno, para después hacer una planeacién de lo que ha de hacerse y controlar los
resultados.

El control en la calidad y el servicio permite conocer la relacion de la organizacién con la
satisfaccion del cliente.

Los errores mas comunes son primero dentro de la estructura organizacional y los de
planeacion.

La calidad se ha convertido en una pieza clave dentro del sector terciario y su bldsqueda ha
Ilevado a numerosos investigadores a desarrollar posibles definiciones y disefiar modelos
sobre la misma.

Como resultado de esta evidencia, la gestion de la calidad de servicio se ha convertido en
una estrategia prioritaria y cada vez son mas los que tratan de definirla, medirla vy,
finalmente, mejorarla.



INTRODUCCION

La presente investigacion se refiere al tema de la calidad en el servicio que
desafortunadamente, la definicién y medida de la calidad han resultado ser particularmente
complejas en el ambito de los servicios, puesto que, al hecho de que la calidad sea un
concepto aun sin definir hay que afiadirle la dificultad derivada de la naturaleza intangible
de los servicios.

Pero diferentes investigadores han desarrollado posibles conceptos de la calidad de servicio
como una funcién de la discrepancia entre las expectativas de los consumidores sobre el
servicio gque van a recibir y sus percepciones sobre el servicio efectivamente prestado por la
empresa.

La calidad de los servicios depende de las actitudes de todo el personal que labora en el
negocio. El servicio es, en esencia, el deseo y conviccion de ayudar a otra persona en la
solucion de un problema o en la satisfaccidon de una necesidad.

La caracteristica principal de la calidad en el servicio es tener una vision de lo que el
consumidor que en este caso es el paciente quiere.

Una de las principales causas para presentar este trabajo es que la calidad desempefia un
papel muy importante para proyectar y expandir a las organizaciones, ya sean industriales o
de servicios; nacionales o internacionales en busca de tener una mayor eficiencia en su
funcionamiento y la administracion de las mismas.

Ya que cualquier empresa esta en funcion de lo que el cliente espera de ella, es por eso que
se debe de poner un gran énfasis en implantar o mejorar, segun sea el caso una calidad en el
servicio.

Otro de las causas es que la mayoria de los pacientes, muchas veces van por la necesidad de
ser escuchados, y la mayoria de las veces se enfrentan con despotismos y malos tratos, lo
que logra el enojo y la frustracién del paciente.

Ademas para Ishikawa el cambiar la manera de pensar de la gente respecto a su trabajo, era
importante. Para él, la calidad era un constante proceso que siempre podia ser llevado un
paso Mas.

Y una de las razones importantes es dar a conocer que todo empieza con la educacion y es
responsabilidad de toda la institucion la calidad en el servicio.

La investigacion de este tema se realizo por el interés de conocer como influian los valores,
ya sean de responsabilidad, humanismo, respeto, puntualidad, etc. vista desde dos
perspectivas diferentes, la de los trabajadores de la institucion, y las del paciente como
variables independientes de una mejora en la calidad en el servicio.



Por otra parte establecer la importancia de mejorar la institucion desde su interior,
promoviendo un crecimiento laboral, moral y psicoldgico de sus integrantes para que asi
estos puedan ofrecer un mejor servicio, que se vera reflejado en la satisfaccion del paciente.

La finalidad del desarrollo de este trabajo es poder analizar que es la calidad en el servicio,
gue es un servicio, que caracteristicas se tienen y bajo que normas se rige esta calidad en el
servicio, para asi poder diferenciar entre la calidad de un bien tangible y un intangible.

La calidad de la atencidn es algo muy subjetivo, pero solamente si se logra cuantificar la
opinidn de los pacientes, ella se podra mejorar.

En los ultimos afios, la calidad de los sistemas de salud ha sido objeto de debate ya que
existe entre la poblacion la percepcion de que la calidad de los servicios de salud deja
mucho que desear, particularmente por los periodos prolongados que los pacientes deben de
esperar para que sean atendidos, la informacion insuficiente y poco clara que les da el
equipo médico, la escasez de medicamentos e insumos, la falta de oportunidad en los
servicios y en especial, el trato inadecuado que se brinda a los usuarios y sus familias.

Dicho lo anterior, en la investigacion se presentan cuatro capitulos, que muestran las bases
tedricas mas importantes de la administracién en donde el objetivo principal es dar a
conocer como se relaciona con la calidad, en el segundo capitulo, se dar& a conocer como
ha evolucionado él termino calidad y esto nos ayudara a comprender de donde proviene la
necesidad de ofrecer una mayor calidad, asi como algunas técnicas aplicables a distintas
organizaciones, donde se observara que es un factor estratégico clave del que depende la
mayor parte de estas; en el tercer capitulo, se vera uno de los puntos centrales de este
trabajo que es la calidad en el servicio, como implantarla, y darnos cuenta que es el
resultado de una suma de diferentes factores, ya que se estd convirtiendo en nuestros dias
en un requisito imprescindible para competir en las organizaciones, en el cuarto capitulo, se
abordara un problema practico el cual se busca dar solucion, por medio de esta
investigacion.

En este trabajo se propone el uso de la calidad en el servicio en la area de la consulta
externa para mejorarlo y con ello obtener una mayor satisfaccion, para el cliente (paciente),
aplicable a la empresa en donde se desarrolla la investigacion y donde se identifico el
problema.
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OBJETIVOS

Objetivo General:

Lograr proporcionar la satisfaccion de las necesidades y expectativas de salud del paciente,

y la familia mediante una filosofia de la calidad en el servicio donde todos los trabajadores
de la institucion tengan una mayor responsabilidad y compromiso para realizar a la
perfeccion su labor y prestar un servicio que satisfaga las necesidades de todos los
pacientes.

Obijetivos especificos:

1. Mejorar la calidad en el servicio

2. Lograr una cultura de calidad en los miembros de la institucion para que posean,
compartan y ejerzan una serie de valores cuyo fin ultimo es la satisfaccion de las
necesidades del paciente.

3. Capacitar a enfermeria para que tengan la habilidad y la destreza, en atencién al
cliente.

4. Cumplir con los tiempos estimados de espera por el paciente.

HIPOTESIS
“Mediante la aplicacion de mejora de la calidad en el servicio de la consulta externa en una
clinica se lograra que el personal sea mas eficiente y asi proporcionar al paciente como a

su familiar satisfaccién por la atencion recibida.”

Variable independiente: mejorar la calidad en el servicio
Variable dependiente: la satisfaccion del paciente

H1.- Si los miembros de la organizacion se comprometen a brindar un servicio de calidad,
se veran beneficiados la institucion, el paciente, y el trabajador.

H2.- Mediante la aplicacion de valores, normas, que se integren dirigidos a la calidad, se
lograra que los miembros de la institucion los adopten como propios.

H3.- Si los miembros de la institucion se les motivan y se capacitan en entender y aplicar
la calidad en el servicio, podrén ofrecer un mejor servicio.

H4.- Si se aplica la calidad en el servicio se lograra que los tiempos de espera se reduzcan,

entonces el paciente al ser atendido en el tiempo establecido quedara satisfecho de la
atencion.
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MATERIALES Y METODOS O METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Se utilizara el método explicativo ya que se plantea como objetivos estudiar porque de
las cosas, es decir se analizan las causas y efectos de la relacion entre variables.

Es una investigacion no experimental porque no existe manipulacion deliberada de las
variables, los sujetos de la investigacion son observados en su ambiente real,
analizandolos en busca de soluciones a los problemas detectados.

Es transeccional porque se recolecta informacion en un solo momento y en un tiempo
anico.

La fuente de informaciones documental bibliografico porque se consultaran libros
especializados al problema, ademas de la observacién de campo.
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CAPITULO UNO

LA ADMINISTRACION




1.1 Definicién y Concepto de Administracion

La palabra "Administracion”, se forma del prefijo "ad", hacia y de "ministratio”.

Esta dltima palabra viene a su vez de "minister”, vocablo compuesto de "minus",
comparativo de inferioridad, y del sufijo "ter", que sirve como término de comparacion.

Si pues "magister” (magistrado), indica una funcion de preeminencia o autoridad -el que
ordena o dirige a otros en una funcion-, "minister" expresa precisamente lo contrario:
subordinacion u obediencia; el que realiza una funcién bajo el mando de otro; el que presta
un servicio a otro.

La etimologia nos da pues de la Administracion, la idea de que ésta se refiere a una funcion
que se desarrolla bajo el mando de otro; de un servicio que se presta. Servicio y
subordinacion, son pues los elementos principales obtenidos.

La administracion aparece desde tiempos muy remotos, desde el momento que aparece el
hombre ya que el ser humano es social por naturaleza, por ello tiende a organizarse y
cooperar con sus semejantes. Las primeras manifestaciones de organizacion reciben el
nombre de acto administrativo

En todo momento de la vida se puede llevar acabo la aplicacion de la administracion, en
nuestros hogares, en el trabajo, en la escuela, es decir, en cualquier &mbito de nuestra
existencia.

La administracion comprende el uso de autoridad, asi como da resultados en el sentido de
logro y propicia condicion.

La administracién que es el 6rgano especifico encargado de hacer que los recursos sean
productivos, esto es, con la responsabilidad de organizar el desarrollo econdémico, refleja el
espiritu esencial de la era moderna. Es en realidad indispensable y esto explica por qué, una
vez creada, crecio con tanta rapidez.

Algunos de los conceptos de Administracién son:

1. El diccionario de la lengua esparfiola dice: Administracion es la ciencia, técnica o
arte, que por medio de los recursos humanos, materiales y técnicos, pretende el
logro éptimo de los objetivos mediante el menor esfuerzo para lograr una mayor
utilidad.

2. La enciclopedia Larousse dice: Administracion es lograr que se hagan las cosas
mediante otras personas.

3. Segun los autores Harold Koontz y Cyrill O"Donell: Administracién es “la
direccion de un organismo social y su efectividad en alcanzar objetivos, fundadas en
la habilidad de conducir a sus integrantes.*

! Reyes Ponce Agustin. “Administracion de empresas”,limusa, 1975, México.



Segun Heinz Weihrich y Harold Koontz: “Es el proceso de disefiar y mantener un
medio ambiente en el cual los individuos que trabajan juntos en grupos, logren
eficientemente los objetivos seleccionados.

Segun George R. Terry: Administracion “consiste en lograr un objetivo
predeterminado, mediante el esfuerzo ajeno”. Es decir lo define como un proceso
muy particular consiste en realizar las actividades de planeacion, organizacion,
gjecucion y control, desempefiadas para determinar y alcanzar los objetivos
sefialados con el aprovechamiento de personas y el uso de otros recursos.

Segln Fernandez Arena: “Administracion es una ciencia social que persigue la
satisfaccion de objetivos institucionales por medio de una estructura a través del

esfuerzo humano cotidiano”.®

Henry Fayol dice que Administrar es preveer, organizar, mandar, coordinar y
controlar.

Agustin Reyes Ponce define Administracion como “la funcion de lograr que las

cosas se realicen por medio de otros u obtener resultados a través de otros”.*

Para Taylor “la administracién consiste en saber lo que uno desea que las personas
hagan y poder luego verificar que lo hagan de la mejor manera y al mas bajo costo,
este concepto contiene tres elementos: Meta u objetivo, medio a través del que se
pueda lograr, y la utilizacion del esfuerzo humano.”

En las varias conceptualizaciones de Administracion entre ellas las de Fayol, Koontz,
Terry, Reyes Ponce entre otros, antes que una conceptualizacion lo que encontramos es un
desglose de elementos que conforman aquella como actividad y como disciplina adaptable
a organismos.

Por lo que se tienen en coman lo siguiente:

a)
b)
c)
d)

Constituye una actividad organizada con objetivos predefinidos.

Emplea recursos humanos y materiales en la toma de decisiones.

Aplica el proceso de direccion, planeacion, coordinacion, y control.

Las relaciones personales que genera deben de estar precedidas de un buen
ambiente interno y externo para cumplir con los objetivos.

Por lo tanto es claro que la administracion es una ciencia social que lleva un proceso y un
sistema de organizacion en cualquier ente econémico.

La administracion es necesaria para alcanzar objetivos y metas, mantener el equilibrio y
para alcanzar eficiencia y eficacia.

2 Munich Galindo Lourdes. « Fundamentos de la Administracion », Trillas, 1990, México.
3 Munich Galindo Lourdes. « Fundamentos de la Administracién », Trillas, 1990, México.
* Reyes Ponce Agustin. “Administracién de Empresas”, Limusa, 1975, México.



1.2 Objetivos Generales de la Administracion

En una empresa se fijan objetivos y metas y es por medio de la administracion, que se
facilita el logro de ellos.

Pero, ¢qué es un objetivo?, ¢Que diferencia hay entre objetivo y meta?

Objetivo proviene de dos raices, jactum, que significa lanzado y la preposicion ob que
significa hacia; por lo tanto esto implica que un objetivo es aquello que se lanza hacia un
fin concreto y preciso; y la meta considera los puntos mesurables, establecidos en tiempos
determinados en el camino del cumplimiento de los objetivos.

Uno de los objetivos principales de la administracion es la de lograr que las empresas sean
altamente productivas, utilizado racionalmente sus recursos tanto materiales como
humanos, por lo que la administracion esta estrechamente vinculada con el desarrollo
econdmico.

Los objetivos de la administracion son de:

» Servicio: para cumplir con este objetivo, los organismos sociales deben de vigilar
que se satisfaga adecuadamente las necesidades de los diferentes sectores, que
reciben productos y servicios en condiciones apropiadas.

» Econdmico: proteger los intereses econdmicos de la organizacién en general,
logrando la satisfaccion a través de la generacién de riqueza

» Social: proteger los intereses econdmicos, personales y sociales de los trabajadores
y empleados, la comunidad y del gobierno logrando esto por medio del
cumplimento de sus organizaciones.

1.3 Caracteristicas de la Administracion

Lourdes Munich Galindo, hace mencién de ciertas caracteristicas que tiene la
administracion.

» Su Universalidad. ElI fendmeno administrativo se da donde quiera que existe un
organismo social, porque en él tiene siempre que existir coordinacion sistematica de
medios. La Administracion se da por lo mismo en el estado, en el ejército, en la
empresa, en una sociedad religiosa, etc. Y los elementos esenciales en todas esas clases
de Administracion seran los mismos, aunque logicamente existan variantes
accidentales.

» Su Especificidad. Aunque la Administracion va siempre acompafiada de otros
fendmenos de indole distinta, el fendmeno administrativo es especifico y distinto a los
que acompafa. Se puede ser, un magnifico ingeniero de produccién (como técnico en
esta especialidad) y un pésimo administrador.

» Su Unidad Temporal. Aunque se distingan etapas, fases y elementos del fenémeno
administrativo, éste es Unico y, por lo mismo, en todo momento de la vida de una
empresa se estdn dando, en mayor o menor grado, todos o la mayor parte de los
elementos administrativos.



» Su Unidad Jerarquica. Es aplicable en todos los niveles.
» Su valor instrumental. La administracion resulta ser un medio para lograr un fin.
> Su flexibilidad. Los conceptos administrativos son adaptables a cualquier grupo.”

1.4 Importancia de la Administracion

Una de las formas mas sencillas de la administracion, en nuestra sociedad, es la
administracion del hogar y una de las mas complejas la administracion publica. Pero el
fenémeno administrativo no solamente nacié con la humanidad sino que se extiende a la
vez a todos los ambitos geogréaficos y por su caracter universal, lo encontramos presente en
todas partes. Y es que en el &mbito del esfuerzo humano existe siempre un lado
administrativo de todo esfuerzo planeado.

La importancia de la administracion se ve en que estd imparte efectividad a los esfuerzos
humanos. Ayuda a obtener mejor personal, equipo, materiales, dinero y relaciones
humanas. Se mantiene al frente de las condiciones cambiantes y proporciona prevision y
creatividad, el mejoramiento es su consigna constante.

Reyes Ponce nos enumera la importancia de la administracion como:

e La administracion se da donde quiera que existe un organismo social, aunque
I6gicamente sea mas necesaria, cuanto mayor y mas complejo sea éste.

e EI éxito de un organismo social depende, directa e inmediatamente, de su buena
administracion y solo a través de ésta, de los elementos materiales, humanos, etc.
CON que ese organismo cuenta.

e Para las grandes empresas, la administracion técnica o cientifica es indiscutible y
obviamente esencial, ya que por su magnitud y complejidad, simplemente no
podrian actuar si no fuera a base de una administracion sumamente técnica.

e Para las empresas pequefias y medianas, también, quiza su Unica posibilidad de
competir con otras, es el mejoramiento de su administracion, o sea, obtener una
mejor coordinacion de sus elementos: maquinaria, mercado, calificacién de mano de
obra, etc.

e La elevacion de la productividad, preocupacién quizas la de mayor importancia
actualmente en el campo econdmico, social, depende, por lo dicho, de la adecuada
administracion de las empresas, ya que si cada célula de esa vida econémica social
es eficiente y productiva, la sociedad misma, formada por ellas, tendra que serlo.

e En especial para los paises que estan desarrollandose; quiza uno de los requisitos
substanciales es mejorar la calidad de su administracion, porque, para crear la
capitalizacién, desarrollar la calificacion de sus empleados y trabajadores, etc.,
bases esenciales de su desarrollo, es indispensable la méas eficiente técnica de
coordinacion de todos los elementos, la que viene a ser, por ello, como el punto de
partida de ese desarrollo.

® Munich Galindo Lourdes. « Fundamentos de Administracion », Trillas, 1990, México.



Podemos concluir la importancia de la administracion, con los hechos que la demuestran
objetivamente:

v La administracion se aplica a todo tipo de empresa.

v' El éxito de un organismo depende directa e inmediatamente de su buena
administracion.

Una adecuada administracion eleva la productividad.

La eficiente técnica administrativa promueve y orienta el desarrollo.

En los organismos grandes de la administracion es indiscutible y esencial.

En la pequefia y mediana empresa la Unica posibilidad de competir, es aplicando la
administracion.

AANENEN

1.5 Antecedentes de la Administracion

Periodo Contribuyente Principales aportaciones

Establecieron registros escritos para
5000 a.C. Sumerios uso comercial y gubernamental.

Practicaban inventarios.
4000-2000 a. C. Egipcios Llevaban diarios ventas e
impuestos; desarrollaron una
elaborada burocracia para la
agricultura y la construccién a gran
escala, emplearon de tiempo
completo administradores y usaban
proyecciones y planeacion.

Aplicaron el principio de excepcién
4000 a.C. Hebreos y la departamentalizacion, los Diez
Mandamientos, la planeacién a
largo plazo y el tramo de control.

Reforzaron leyes para la

2000 -1700 a. C. Babilonicos conduccion de los negocios,
incluyendo estandares, salarios y
obligaciones de los contratistas.




500 a. C.

Chinos

Establecieron la Constitucion Chow
y Confusio sentd las primeras bases
para un buen gobierno.

500-200 a.C.

Griegos

Desarrollaron la éetica del trabajo; la
universalidad de la administracion
(Socrates); Iniciaron el método
cientifico para la solucion de los
problemas.

200 a. C.-400d. C.

Romanos

Desarrollaron sistemas de
fabricacion de armamento, de
cerdmica y textiles; construyeron
carreteras; organizaron empresas de
bodegas; utilizando el trabajo
especializado; formaron los
gremios; emplearon una estructura
de organizacion autoritaria basada
en funciones.

300 d. C. - Siglo Iglesia Catolica Estructura jerarquica

XX descentralizada con control
estratégico y politicas centralizadas.

1300 Venecianos Establecieron un marco legal para

el comercio y los negocios.




La Administracion Antigua

Grecia
La aportacion que dio Grecia a la administracion es grande y fue gracias a sus filosofos,
algunos conceptos prevalecen adn.
SOCRATES. Utiliza en la organizacion aspectos administrativos, separando el
conocimiento técnico de la experiencia.
PLATON. Hablaba de las aptitudes naturales de los hombres, que dieron origen a la
especializacion.
ARISTOTELES. Nos habla de como lograr un estado perfecto.
PERICLES. Nos da unos de los principios basicos de la administracion que se refiere a la
seleccidn de personal.
La administracion gubernamental griega tuvo cuatro pasos evolutivos, puesto que sus
estados tuvieron:

v" Monarquias

v’ Aristocracias

v Tiranias

v Democracias

La Edad Media

La Edad Media de Europa se caracterizd basicamente por un sistema politico original: el
feudalismo.

Los reyes solo disponian de un poder limitado: no eran mas que la cabeza de toda una
jerarquia de sefiores, vinculados entre ellos por lazos de vasallaje. El sefior feudal vivia en
su castillo, administraba la justicia, dirigia la policia, recaudaba los impuestos y acufiaba la
moneda. Su autoridad y, en ciertos casos, su papel de protector se ejercian sobre sus
vasallos y sobre la masa de campesinos, que constituian en ese entonces el elemento
esencial de la poblacion. Entre estos Gltimos, algunos eran libres, (los Ilanos) y otros
dependian directamente del sefior (los ciervos).

La Edad Media se caracterizo6 por las formas descentralizadas de gobierno y como reaccion
de lo que habia sucedido en el Imperio Romano, y aun en el gobierno democratico griego,
que fueron altamente centralizados. Fue asi como aparecio el feudalismo bajo el cual los
antiguos ciudadanos y habitantes del caido Imperio Romano se agruparon alrededor de
personajes importantes en busca de proteccion. Durante la época medieval hubo una
notable evolucion de los sistemas organizativos como resultado del debilitamiento del
poder central durante los dltimos dias del Imperio Romano.

La autoridad pasé al terrateniente, el cual tenia poderes extraordinarios para fines
tributarios de policia dentro de su dominio o saltos. Se extendi6 también la entrega
voluntaria de tierra a algun principe poderoso, de parte de un pequefio terrateniente que
continuaba viviendo en ella como precarium, con el objeto de que se protegiese de por vida.
Es decir que pasaba de terrateniente a arrendatario. También en esta época, florecio y se
consolid6 también la Iglesia Catolica y Apostélica Romana. El estudio de su organizacion
ha de interesar a quien se inicia en las disciplinas administrativas, cualquiera que sea su
credo religioso, porque ella tiene caracteristicas muy particulares que inclusive en algunos
aspectos obedecen a una concepcion distinta del patron clasico.



Antecedentes Historicos de la Administracién en México.

a) Epoca precolombina: En esta época fueron tres las culturas las que afectaron
principalmente los cambios administrativos; la cultura Maya, la Olmeca y la Azteca. En
ellas tuvo gran importancia la administracion si analizamos encontramos que en ellas
existia una estructura organizacional muy compleja, al igual que sistemas econdémicos y
politicos perfectamente bien definidos. Contaban con ejércitos, sindicatos, sistemas
culturales, comercio, etc.

b) Epoca Colonial: En esta época de la colonia, fueron implantados sistemas que provenian
del viejo continente, no se puede considerar que estos sistemas hayan beneficiado del todo
al aspecto administrativo ya que las culturas mencionadas en el punto anterior tenian
sistemas muy avanzados para su época y sobre todo diferentes a los que implantaron los
espanoles.

c) México Independiente: Esta época se caracterizd por la inestabilidad, debido a que
existian diferentes corrientes y cada una pretendia imponer la forma de administrar, por lo
que la administracion se vio terriblemente afectada.

d) Reforma: En esta época, se dieron cambios importantes como la separacion de la iglesia
del Estado, la nacionalizacién de los bienes eclesiasticos y la libertad de cultos, esto
permitié que los aspectos administrativos tuvieran gran avance.

e) Porfiriato: Aqui se dieron cambios importantes en aspectos industriales, eléctricos,
ferroviarios y de liberalismo econdmico, lo que trajo como consecuencia, cambios
importantes en los aspectos administrativos.

f) Revolucion Mexicana: Se caracterizé por un desequilibrio y desorden en el aspecto
econdémico, politico, social y por un gran desequilibrio y descontento en los aspectos
administrativos.

g) Regimenes pos-revolucionarios: En esta época surge la constitucién mexicana, la cual en
su articula 123 hace referencia a las relaciones laborales y la creacion de los sindicatos y
con ellos se ven grandes cambios en los procesos administrativos.

h) Epoca moderna: Actualmente encontraron estructuras perfectamente bien definidas que
para ser bien competitivas requieren de una adecuada administracion y que no pueden
conseguirse sin la utilizacion de la misma.

Revolucion Industrial

Esta época se caracterizd por la aplicacion de grandes inventos y descubrimientos
importantes, fue entonces cuando se centralizo la produccion apareciendo las fabricas, en
donde los empresarios eran los poseedores de los modos de produccién y las demas
personas vendian su fuerza de trabajo por una retribucion monetaria.

En ese entonces la administracion fomentaba la explotacion del trabajador.

Corriente de la Administracion Cientifica
Frederick Taylor quien realiz6 sus estudios sobre administracion en una compafiia acerera

de Pennsylvania, se preocupo en gran manera por la ineficiencia de los trabajadores al
realizar sus labores.



Con el surgimiento del principio de tiempos y movimientos se logro aumentar la
productividad de cada trabajador, otra aportacion de Taylor fueron los principios de
direccidn de operaciones que consta de:

Seleccidn cientifica.

Preparacion del operario.

Establecimiento de cuotas de produccion.

Proporcionar los incentivos salariales.

Planificacion centralizada.

Integracion del obrero al proceso.

Supervision lineo-funcional de la produccién.

Principio de control.

Principio de excepcion.

Taylor trataba de lograr la maxima eficiencia de los procesos.

N SRNENE NE N N NE NEN

Lilian Moller y Frank Gilbreth, realizaron un analisis exhaustivo sobre dos cuestiones
primordialmente, el aspecto humano y el aspecto material de las empresas, ellos lograron
desarrollar lo que en su momento lo denominaron ingenieria humana que tenia la finalidad
de combinar de la manera més adecuada los recursos humanos y materiales.®

Corriente Clésica de la Administracion

Henry Fayol.- Su enfoque tenia una tendencia a la planificacion, organizacion,
coordinacion y control de cualquier tarea que se desarrolle dentro de una organizacion
Sostuvo que una organizacion es una entidad reglamentada y con un nivel de autoridad, que
sustenta su existencia mediante la obtencién de sus objetivos, reitero que si una entidad
tiene la intencién de lograr sus objetivos coordinara los recursos con los que cuente, razon
por la cual las personas a cargo tendran que hacer uso del proceso administrativo mismo
que Fayol concebia en cinco etapas: prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar.

Su aportacion méas grande son los catorce principios administrativos.

Corriente Humano — Relacionista

Elton Mayo, Psicologo de Profesion fue profesor de filosofia l6gica y ética en Australia. Su
interés primordial era analizar en el trabajador los efectos psicoldgicos que podian producir
las condiciones fisicas del trabajo en relacion con la produccion. Demostrd que sin la
cooperacion en los proyectos, de ser escuchados, de ser considerados en igualdad por parte
de sus superiores es dificil y en ocasiones casi imposible llegar a los objetivos fijados

Los estudios sobre las relaciones humanas surgieron a partir de 1920, mediante el
ofrecimiento de cursos, sobre como influir sobre las personas.

Mary Parker Follett. Realizo diversas criticas a la corriente de Taylor, argumentando la
aplicacion de términos mecanicistas y olvidandose de los aspectos psicolégicos aplicales a
la administracion.

® Hernandez y Rodriguez Sergio. “Introduccion a la Administracion”, Mac Graw Hill, 1994, México.
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Corriente NeoHumano —Relacionista

Esta corriente tiene un enfoque que considera las relaciones en la organizacion como un
factor determinante para administrar a un ente social con la mayor eficiencia y
productividad.

Abraham Maslow, sostiene que las necesidades son un factor que mueve a los hombres a
realizar una u otra actividad, partiendo de ese hecho, realizo una jerarquizacion de
necesidades segln la importancia que tiene cada una. En primer lugar las fisiologicas,
seguridad, sociales y de autorrealizacion.

Douglas Mc Gregor. Contribuyo con determinar que los valores culturales de las personas
que ejercen el mando en las organizaciones son pieza fundamental para éxito o fracaso, el
fundamento sus teorias en dos concepciones por un lado la teoria de valores y acciones de
Max Weber y la de jerarquia de necesidades de Maslow, a partir de lo anterior se genero la
teoria X y Y.’

Administracion por Objetivos

El principal exponente de esta forma de pensar es Peter Druker; La caracteristica de esta
filosofia son permitir a los subordinados mayor libertad de accidn, permite la participacion
activa de los trabajadores para la determinacion de los objetivos de sus areas de trabajo
facilita la delegacion de autoridad.

Las teorias tradicionales han visto la organizacion humana como un sistema cerrado. Eso ha
Ilevado a no tener en cuenta el ambiente, provocando poco desarrollo y comprension de la
retroalimentacion (feedback), bésica para sobrevivir.

En las condiciones actuales de la industria y del proceso de globalizacion de los estados, y
donde los sistemas de informacion y produccion estan caracterizados por una creciente
automatizacién, las condiciones que imponen el mercado y el comercio internacional se
traducen en la necesidad de lograr mejoras en los estandares de productividad y en la
calidad y el disefio de productos. Esto ha traido como consecuencia que los procesos
administrativos hayan rebasado el ambito meramente operativo de la empresa y estén,
ahora mas que nunca, vinculados estrechamente con la estrategia de expansion de la misma;
donde el aumento de la productividad, eficacia y eficiencia, es determinante en la
definicién de metas y en la posicion de la empresa en el mercado. Esta nueva forma de
concebir la "estrategia de negocios" comprende todo lo relacionado con la orientacion y
filosofia de la empresa, la que va mas alla del desarrollo de nuevas tecnologia y de los
avances en ingenieria de producto, y estd vinculada al perfeccionamiento de los
procedimientos administrativos, En los que ahora ya no sélo se consideran los aspectos
internos de las empresas sino también los relacionados con la vision que los clientes tiene
de la misma'y de los servicios que presta.

" Chiavenato Idalberto. “Introduccién a la Teoria General de la Administracion”, Mac Graw Hill, 1985,
México.
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1.6 La Funcion de la Calidad en la Administracion

Hoy en dia las empresas saben que la calidad y el servicio son uno de los factores mas
importantes, de ahi que se necesite una combinacion de teorias clasicas y modernas.

La calidad pasa a ser responsabilidad de todos para ofrecer productos y/o servicios que
satisfagan las necesidades.

Administrar para la calidad implica adecuar las fases del proceso administrativo hacia el
logro de un objetivo de calidad.

Se debe de planear y organizar los recursos para obtener calidad; una direccion enfocada al
logro de mejores resultados y un control que se vuelve parte fundamental para lograr la
calidad total, sin duda la calidad es parte de la administracion, ya que como podemos
observar las fases administrativas se mezclan con el factor calidad conformando un sistema
en la cual una organizacion tiene la oportunidad de dar buenos resultados y ser mas
competitiva y eficiente debe ofrecer calidad.

La calidad es hoy un tema muy abordado y que las empresas hacen o sigue todos los
lineamientos para poder estar dentro de este sistema, lo que logra es unificar a las empresas,
y hacerlas competitivas.

Las personas actualmente por la gran diversidad de productos y servicios son muy dificiles
es por eso que se busca agregarle un plus, que motive al cliente y generar la confianza.

La calidad es un concepto que ha generado grandes expectativas para las organizaciones
actuales, esta puede aplicarse a todas las areas funcionales, es decir que se pueden utilizar
tanto para empresas de servicios como de productos.

La aplicacion de dichos sistemas ha traido diferencias a nivel empresarial y competitivo, las
empresas que capacitan a su personal forman la base para la expansidon de una empresa, es
por ello que el departamento de recursos humanos es una parte esencial en el proceso de
capacitacion, ya que de este se encarga de manejar las estrategias principales para llevar a
cabo esa capacitacion en los sectores fundamentales para el logro de la calidad.

La prueba mas tangible son los grandes consorcios empresariales, en donde la calidad es
mas que una simple funcion, pero la base de esta calidad ha sido la reeducacion de su
personal teniendo como principal premisa aprender a trabajar en equipo, donde se ha
demostrado ampliamente que se alcanza mejores resultados a nivel empresarial.
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CAPITULO DOS

CALIDAD




2.1 Antecedentes de la Calidad.

Antes de ocuparnos en estudiar el tema de la calidad, es necesario conocer algunos
antecedentes, para destacar la importancia que ha ido adquiriendo con el paso del tiempo y
posteriormente se presenta a detalle el concepto de calidad.

La historia de la humanidad esta directamente ligada con la calidad desde los tiempos mas
remotos, el hombre al construir sus armas, elaborar sus alimentos y fabricar su vestido
observa las caracteristicas del producto y enseguida procura mejorarlo.

La préctica de la verificacion de la calidad se remonta a épocas anteriores al nacimiento de
Cristo. En el ano 2150 a.c., la calidad en la construccién de casas estaba regida por el
Codigo de Hammurabi, cuya regla # 229 establecia que "si un constructor construye una
casa y no lo hace con buena resistencia y la casa se derrumba y mata a los ocupantes, el
constructor debe ser ejecutado” Los fenicios también utilizaban un programa de accion
correctiva para asegurar la calidad, con el objeto de eliminar la repeticion de errores, los
inspectores simplemente cortaban la mano de la persona responsable de la calidad
insatisfactoria.

Al principio de la historia del hombre, éste requirié de algunas herramientas para poder
sobrevivir en el medio en el que se encontraba, asi utiliz6 sus manos como una primera
herramienta, lo que hizo que la fuerza fisica fuera determinante para su supervivencia.

Lo mas importante es tener las manos fuertes y desarrolladas, encontrando mas tarde que
los huesos de los animales fueran de mayor utilidad que sus propias manos; posteriormente
descubrid que los troncos de algunos arboles eran incluso mas efectivos que los huesos de
los animales u hombres. Con el tiempo los utensilios se fueron perfeccionando para
satisfacer cada vez mejor las necesidades prevalecientes en su medio ambiente, este
constante desarrollo le permitio al hombre comparar la utilidad de distintos satisfactores o
productos. De lo anterior se desprende que el hombre desde entonces ya manejaba
implicitamente lo que la actualidad se define como calidad.

Durante la edad media, se popularizd la costumbre de poner marca a los productos, y con
esta practica se desarrollo el interés de mantener una buena reputacion asociada con la
marca. Afios mas tarde, durante el siglo XIX, inicia el desarrollo del control de calidad,
abarcando todo este siglo. Es en la primera etapa de desarrollo de calidad en la que surge el
operador de la misma, en este sistema, un trabajador o un pequefio grupo de trabajadores,
tenian la responsabilidad de manufactura completa del producto, y por lo tanto cada uno de
ellos podia controlar totalmente la calidad de su trabajo.

Al principio de 1900, inicia la segunda etapa del rendimiento del capataz, quien se
encargaba de supervisar las tareas que realizan los pequefios grupos de trabajadores y en
quien recae la responsabilidad por la calidad del trabajo. Durante la primera guerra
mundial, los sistemas de fabricacion fueron mas complicados, implicando el control de gran
nimero de trabajadores por uno de los capataces de produccion; como resultado,
aparecieron los primeros inspectores de tiempo completo y se inicia asi la tercera etapa,
denominada control de calidad por inspeccion.
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Las necesidades de la enorme produccion en masa requeridas por la segunda guerra
mundial originaron la cuarta etapa del control estadistico de calidad, esta fue una fase de
extension de la inspeccion y el logro de una mayor eficiencia en las organizaciones de
inspeccion. A los inspectores se les dié herramientas con implementos estadisticos, tales
como muestreo y graficas de control. Esto fue la contribucion mas significativa, sin
embargo este trabajo permanecio restringido a las areas de produccion y su crecimiento fue
relativamente lento. Las recomendaciones resultantes de las técnicas estadisticas, con
frecuencia no podian ser manejadas en las estructuras de toma de decisiones y no abarcaban
problemas de calidad verdaderamente grandes como se les prestaban a la gerencia del
negocio.

Esta necesidad llevo al quinto paso, el control total de la calidad. Solo cuando las empresas
empezaron a establecer una estructura operativa y de toma de decisiones para la calidad del
producto que fuera lo suficientemente eficaz como para tomar acciones adecuadas en los
descubrimientos del control de calidad, pudieron obtener resultados tangibles como mejor
calidad y menores costos. Este marco de calidad total hizo posible revisar las decisiones
regularmente, en lugar de ocasionalmente, analizar resultados durante el proceso y tomar la
accion de control en la fuente de manufactura o de abastecimientos, y, finalmente, detener
la produccién cuando fuera necesario.

Ademas, proporciond la estructura en la que las primeras herramientas del control
(estadisticas de calidad) pudieron ser reunidas con las otras muchas técnicas adicionales
como medicion, confiabilidad, equipo de informacion de la calidad, motivacion para la
calidad, y otras numerosas técnicas relacionadas ahora con el campo del control moderno
de calidad y con el marco general funcional de calidad de un negocio.

A fines del siglo XIX y durante las tres primeras décadas del siglo XX el objetivo es
produccion. Con las aportaciones de Taylor la funcién de inspeccion se separa de la
produccion; los productos se caracterizan por sus partes o componentes intercambiables, el
mercado se vuelve mas exigente y todo converge a producir. El cambio en el proceso de
produccion trajo consigo cambios en la organizacion de la empresa. Como ya no era el caso
de un operario que se dedicara a la elaboracion de un articulo, fue necesario introducir en
las fabricas procedimientos especificos para atender la calidad de los productos fabricados
en forma masiva. Dichos procedimientos han ido evolucionando, sobretodo durante los
ultimos tiempos.

El control de la calidad se practica desde hace muchos afos en Estados Unidos y en otros
paises, pero los japoneses, enfrentados a la falta de recursos naturales y dependientes en
alta grado de sus exportaciones para obtener divisas que les permitieran comprar en el
exterior lo que no podian producir internamente, se dieron cuenta de que para sobrevivir en
un mundo cada vez mas agresivo comercialmente, tenian que producir y vender mejores
productos que sus competidores internacionales como Estados Unidos, Inglaterra, Francia y
Alemania. Lo anterior los llevo a perfeccionar el concepto de calidad. Para ellos deberia
haber calidad desde el disefio hasta la entrega del producto al consumidor, pasando por
todas las acciones, no sélo las que incluyen el proceso de manufactura del producto, sino
también las actividades administrativas y comerciales, en especial las que tienen que ver
con el ciclo de atencion al cliente incluyendo todo servicio posterior.
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En la década de los afos veinte, los pioneros del aseguramiento de la calidad: Walter
Sherwhart, Harold Dodge, George Edwards, comprendian la formulacion de nuevas teorias
y métodos de inspeccidon par mejorar y mantener la calidad, fue alli donde se acufio ¢l
termino de “aseguramiento de la calidad”.

La elaboracion de gréficas de control por parte de Sherwhart, de técnicas de muestreo por
Dodge, y de las técnicas de analisis econdmicos para resolver problemas fue la base del
moderno aseguramiento de la calidad.

Durante la década de los afios cincuenta, dos eminencias norteamericanas, los doctores
Joseph Juran y W.Edwards Deming, introdujeron las técnicas de control estadistico en
Japon, durante el périodo de reconstruccion de ese pais, derrotado en la guerra mundial, con
todo en contra logro resucitar y modernizarse, después de 20 afios mejoraron su calidad con
respecto a los del occidente.

Mientras que los japoneses mejoraban la calidad y los métodos de su aseguramiento, los
niveles de calidad en el occidente permanecieron estaticos, durante la década de los afos
setenta, las empresas japonesas penetraron los mercados occidentales debido a los niveles
de calidad de sus productos, es por ello que Japon hoy en dia es lider mundial.

La década de los afios ochenta fue un periodo de cambio notable y de conciencia de calidad
por parte de los consumidores, industria y gobierno. Los consumidores empezaron a
apreciar diferencias de calidad de los productos japoneses y estadounidenses.

En el siglo XX se desarrolld una era tecnoldgica que permitid que las masas obtuvieran
productos hasta entonces reservados solo para las clases privilegiadas. Fue en este siglo
cuando Henry Ford introdujo en la produccion de la Ford Motor Company la linea de
ensamblaje en movimiento. La produccion de la linea de ensamblaje dividid operaciones
complejas en procedimientos sencillos, capaces de ser ejecutados por obreros no
especializados, dando como resultado productos de gran tecnologia a bajo costo.

Parte de este proceso fue una inspeccion para separar los productos aceptables de los no
aceptables. Fue entonces cuando la calidad era sélo la responsabilidad del departamento de
fabricacion.

Muy pronto se hizo evidente que la prioridad del director de la produccion era cumplir con
los plazos fijados para fabricacion en lugar de preocuparse por la calidad. Perderia su
trabajo si no cumplia con las demandas de la produccion, mientras que sélo recibiria una
sancion si la calidad era inferior. Eventualmente la alta direccion llegd a comprender que la
calidad sufria a causa de este sistema, de modo que se cred un puesto separado para un
inspector jefe.
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2.2 Definicion y Concepto de Calidad

Definicion de calidad: conjunto de actividades que constituyen la manera de ser de una
persona o cosa. (Del latin. qualitas, -dtis, y este calco del gr. notJtng).®

La terminologia oficial de calidad, en Estados Unidos, la normalizé el American National
Standards Institute, ANSI (Instituto Nacional de Normas de Estados Unidos) y la ASQC
(Sociedad de Estados Unidos por la Calidad) la American Society for Quality Control que
define a la calidad como “el conjunto de funciones y caracteristicas de un producto, proceso
o servicio que le confieren la capacidad necesaria para satisfacer las necesidades de un
determinado usuario.”

Esto quiere decir que debemos identificar las particulares y caracteristicas de productos y
servicios que se relacionan con la calidad y forman la base para la medicion y control, la
capacidad de satisfacer determinadas necesidades, refleja el valor del producto o servicio
para el cliente, que comprende el valor econdmico y también la seguridad, confiabilidad y
facilidad de mantenimiento.

Aunque tiene utilidad operacional la definicion de ANSI y ASQC, no describe por
completo los diversos puntos de vista acerca de la calidad que se emplea en forma comun.

Para W. Edwards Deming, la calidad no es otra cosa mas que:

“Una serie de cuestionamiento hacia una mejora continua”.’

Para el Dr. J. Juran; la calidad es:
“La adecuacion para el uso satisfaciendo las necesidades del cliente”. "

Philip B. Crosby, desde una perspectiva técnica, define la calidad como el “cumplimiento
de unas especificaciones o la conformidad a unos requisitos”, dice “cero defectos es una
norma de desempeio”, que significa hacerlo bien desde la primera vez, lo que significa
concentrarse en evitar defectos, mas que simplemente localizarlos y corregirlos.

Armand Feingenbaum, las define como: “El resultado total de las caracteristicas del
producto o servicio que en si satisface las esperanzas del cliente”. y Calidad Total es un
sistema efectivo de los esfuerzos de varios grupos en una organizacion para la integracion
del desarrollo, del mantenimiento y la mejora de la calidad con el objetivo de hacer posibles
marketing, ingenieria, produccion, y servicio a satisfaccion total del consumidor y al nivel
mas econdmico.

Kaoru Ishikawa, define a la calidad como: “Desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener
un producto de calidad que sea el mas econdmico, el util y siempre satisfactorio para el
consumidor”.

$Real Academia Espaiiola, diccionario (en linea)
? Berlinches Cerezo Andrés, op.cit., Pag.10.
10 Idem
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Rafael Picolo, Director General de Hewlett Packard define “La calidad, no como un
concepto aislado, ni que se logra de un dia para otro, descansa en fuertes valores que se
presentan en el medio ambiente, asi como en otros que se adquieren con esfuerzos y
disciplina”.

Daniel Inda, Director General de Crosby Asociados de México, la define como: “Significa
buscar cero defectos, hacer las cosas bien a la primera vez y cumplir con los requisitos del
cliente. Es un equilibrio de elementos como son: el liderazgo, actualizacion de habilidades,
sistema y un ambiente propicio para aplicarlos”.

Harrington, El Financiero, la define como: “El proceso de mejora continua; que inicia
cuando las personas saben lo que tienen que hacer y lo hacen correctamente, conocen su
funcion y la desarrollan adecuadamente”.

Actualmente, la calidad se manifiesta y asi es reconocida, como factor imprescindible para
la continuidad de las empresas en unos mercados cada vez mas competitivos.

Toda persona o empresa espera una calidad, existiendo multiples conceptos pero nos

podemos basar en la internacionalmente aceptada de 1SO: “conjunto de caracteristicas de

un producto o servicio orientadas a su capacidad para satisfacer sus necesidades del
. 5l

usuario”

Todos los conceptos de calidad denotan una modificacion de criterios en lo que se refiere a
tratamiento y desarrollo. Desde la perspectiva del costo, se comprueba que los criterios
modernos aplicados de forma consecuente proporcionan reducciones importantes del
mismo. La calidad se consigue cuando coinciden la calidad programada con la necesaria y
la realizada.

A lo largo de la historia el término calidad ha sufrido numerosos cambios que convienen
reflejar en cuanto su evolucion historica.

Uno de los expertos mas reconocidos, Avedis Donabedian, considera que la calidad es “un
atributo de la atencion que ofrecen las instituciones de salud, la cual puede obtenerse en
diversos grados y se define como el logro de los mayores beneficios posibles de la atencion
médica.”
Donabedian plantea, ademas, que la calidad en la atencion en la salud comprende tres
dimensiones:
a) La técnica: se refiere a la aplicacion de la ciencia y la tecnologia médica de una
manera que rinda los maximos beneficios
b) La interpersonal: incluye valores y normas socialmente definidas en la interaccion
general entre individuo y también en situaciones particulares, con base a los
preceptos éticos que rigen las actividades de los profesionistas que intervienen, asi
como de las expectativas y aspiraciones de los usuarios.
c¢) La infraestructura: la cual atafie las caracteristicas del entorno como limpieza,
iluminacidn, ventilacion, etc.

g eigenbaum A.V., “Control Total de la Calidad”, Continental, 1991, México.
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2.3 Principales Representantes y sus Atribuciones.

Maximos Representantes por mencionar algunos:

X/
L X4

X/
o

X/
L X4

X/
o

X/
L X4
X/
L X4
*

°e

X/
L X4
*

°e

X/
L X4

Federico W. Taylor
Henry Fayol

Philip B. Crosby
Edwards W. Deming
Joseph M. Juran
Armand V. Feigenbaum
Kaoru Ishikawa
Shigeru Mizuno

Shigeo Shingo

Genichi Taguchi

2.3.1 Philip B. Crosby

Durante 14 afios, después de haber escalado puestos a partir de inspector de linea, fue
vicepresidente corporativo de la calidad en International Telephone and Telegraph.
Después de retirarse en 1979, establecio Philip Crosby Associates para desarrollar y ofrecer
programas de capacitacion, también fue autor de varios libros populares.

Los principios absolutos de la administracion de la calidad son:

Primer Principio Absoluto: Calidad se Define como Cumplir con los Requisitos.
Segundo Principio Absoluto: El Sistema de la Calidad es la Prevencion.

Tercer Principio Absoluto: El Estandar de Realizacion es Cero Defectos

Cuarto Principio Absoluto: La Medida de la Calidad es el Precio del
Incumplimiento.

La esencia de la filosofia de calidad esta incluida en lo que se llama “los absolutos de la
administracion de la calidad" que incluyen:

X/
L X4

Calidad significa conformidad con las necesidades y no elegancia, los
requerimientos deben estar claramente enunciados de manera que no puedan ser
motivos de confusion.

Los problemas deben de ser identificados por aquellos individuos o departamentos
que los causan, por lo que una empresa puede experimentar problemas de
contabilidad, disefo, relaciones, etc. En otras palabras la calidad se origina en
departamentos funcionales y no en el de calidad.

La calidad es gratuita, lo que cuesta dinero son aquellas acciones que involucra no
hacer el trabajo a la primera.

La unica medicion de desempetio es el costo de la calidad, es decir ¢l desembolso
por falta de conformidad, Crosby observd que la mayoria de las empresas
desembolsaban del 15 al 20% de sus ddlares de ventas en costos de calidad.
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Cero defectos no es un programa de motivacion si no que es una norma de desempeio, las
personas estan condicionadas a creer que el error es inevitable, por lo que no solamente lo
aceptan, sino que lo estan esperando. La mayor parte del error humano esta causado por la

falta de atencion y no por la falta de conocimientos.

12

Los 14 principios de Cero Defectos (Crosby):

1.

10.

11.

12.

13.

Compromiso de la direccion: la alta direccion debe definir y comprometerse en una
politica de mejora de la calidad. En primer término, hay que emitir una politica de
calidad de la compaiiia, la cual aclare que el compromiso es real y comprensible.

Equipos de mejora de la calidad: se formaran equipos de mejora mediante los
representantes de cada departamento. El equipo para el mejoramiento de la calidad

debe de tener una direccion clara y un liderazgo firme.

Medidas de la calidad: se deben reunir datos y estadisticas para analizar las
tendencias y los problemas en el funcionamiento de la organizacion.

El coste de la calidad: es el coste de hacer las cosas mal y de no hacerlo bien a la
primera.

Tener conciencia de la calidad: Se adiestrara a toda la organizacion ensefiando el
coste de la no calidad con el objetivo de evitarlo.

Accion correctiva: se emprenderan medidas correctoras sobre posibles desviaciones.

Planificacion cero defectos: se definird un programa de actuacion con el objetivo de
prevenir errores en lo sucesivo.

Capacitacion del supervisor: la direccion recibira preparacion sobre como elaborar y
ejecutar el programa de mejora.

Dia de cero defectos: se considera la fecha en que la organizacién experimenta un
cambio real en su funcionamiento.

Establecer las metas: Se fijan los objetivos para reducir errores.

Eliminacion de la causa error: se elimina lo que impida el cumplimiento del
programa de actuacion error cero.

Reconocimiento: se determinaran recompensas para aquellos que cumplan las metas
establecidas.

Consejos de calidad: se pretende unir a todos los trabajadores mediante la
comunicacion.

12 Crosby,P.B. “ La Calidad no Cuesta”, CECSA, 1987, México.
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14. Empezar de nuevo: la mejora de la calidad es un ciclo continuo que no termina
nunca.

El procedimiento de Crosby, sin embargo, nos da relativamente pocos detalles de la manera
en que las empresas deben de enfrentar o de resolver los puntos finos de la administracién
de la calidad. Se enfoca en el pensamiento empresarial y no en sistemas organizacionales.

El plantea que las organizaciones que presentan problemas, tienen varias caracteristicas en
comun; antes de intentar un analisis de las causas de la falta de calidad y sus soluciones, se
debe de examinar los sintomas que exhibe la organizacion.

Crosby proponia una vacuna para las empresas que constaba de tres partes:
e Determinacion
e Educacion
e Implantacion

La Determinacion surge cuando los miembros de un equipo de trabajo deciden que no estan
dispuestos a tolerar por mas tiempo una situacidon inconveniente y reconocen que sus
propias acciones constituyen el Unico instrumento que permitird cambiar las caracteristicas
de la organizacion.

La Educacion es el proceso por medio del cual todos los empleados adquieren un lenguaje
comun acerca de la calidad, comprenden las posiciones individuales que desempefian en el
proceso para el mejoramiento de la calidad y llegan a poseer un conocimiento especial para
colaborar en la creacion de anticuerpos.

La Implantacion es el acto de dirigir el flujo de mejoramientos por la via correcta. Este
proceso nunca termina, porque el organismo empresarial cambia constantemente. Sin
embargo, cada paso de avance contribuye a la salud de ese organismo.

La mayoria de las empresas centran su atencion en la tarea de implantacion antes de atender
debidamente las otras dos acciones administrativas. Esto sucede porque generalmente lo
unico que saben los altos directivos acerca de la calidad, es aquello que "si se gasta
demasiado en ella se perderd dinero y si no se gasta lo suficiente; también se perdera
dinero".

De ahi que cuando surgen los problemas, es comin que se eche mano de alguna moda de
actualidad. Como, los circulos de control de calidad y el Control estadistico de la calidad
se apegaban a esta norma. Algunas empresas han utilizado, desde hace varios afios, s6lo
estas técnicas, y estan descubriendo que:

(1) es muy dificil proseguirlas y (2) redundan en escaso mejoramiento.

Es preciso cambiar la cultura de la empresa para eliminar el problema de manera definitiva,
y para erradicar las causas que originan productos o servicios que no cumplen con los
requisitos. Las empresas tienen problemas con la calidad, simplemente por falta de
decision.

21



El mejoramiento de la calidad se alcanza haciendo que todo el mundo "haga las cosas bien
desde la primera vez"

En realidad, los directivos tienen tres tareas que realizar:

(1) Establecer los requisitos que deben de cumplir los empleados;

(2) Suministrar los medios necesarios para que el personal cumpla con los requisitos,

(3) Dedicar todo su tiempo a estimular y ayudar al personal a dar cumplimiento a esos
requisitos.

Y para finalizar ¢l en su cuarto principio absoluto decia que el costo de la calidad se divide
en dos areas: el precio del incumplimiento (PI) y el precio del cumplimiento (PC).

e El precio del incumplimiento de los requisitos lo constituyen todos los gastos
realizados en hacer las cosas mal. Comprende los esfuerzos por corregir los
pedidos de los vendedores cuando se reciben, corregir los procedimientos
establecidos para elaborar los pedidos, rectificar el producto o servicio sobre la
marcha, volver a hacer el trabajo o pagar la garantia y demas reclamaciones
debido a la falta de cumplimiento con los requisitos. Cuando se suma todo esto,
vemos que representa una cantidad enorme de dinero que asciende al veinte por
ciento o mas de las ventas de las compafias manufactureras y el treinta y cinco
por ciento de los costos de operacion de las empresas de servicio.

e El precio del cumplimiento con los requisitos es lo que hay que gastar para que
las cosas resulten bien. Abarca la mayoria de los costos de las funciones
profesionales de la calidad, los esfuerzos de prevencidén y la educacion en
calidad. Comprende asimismo areas tales como la calificacion de
procedimientos o de productos. Todo esto representa por lo habitual entre un
tres y un cuatro por ciento de las ventas en una compaiiia bien dirigida."

'3 Crosby P.B., “El arte de hacer cierta la calidad”, Mac Graw Hill, 1979, Nueva York.
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2.3.2 Joseph M. Juran.

Juran se uni6 a Western Electric en los afios veinte, la mayor parte de su tiempo trabajo
como Ingeniero Industrial corporativo y en 1951 se ocupd de la redaccion, edicion y
publicacion del instructivo de control de calidad.

Joseph Juran fue uno de los méas renombrados autores quien trata sobre el Control de la
Calidad. Naci6 en Rumania el 24 de Diciembre de 1904. Publicé 15 libros y mas de 200
articulos sobre el tema de la Calidad. Una de sus obras mas renombradas fue el llamado
“Manual del Control de la Calidad”, publicado en 1951. Escribio su autobiografia a la que
titul6 “Architect of Quality". En 1986 nos entreg6 su obra “Trilogia de la Calidad”.

Para Juran “Calidad es adecuacion al uso” es decir, la calidad es percibida directamente por

el cliente, para quien existe una empresa y lo que ella ofrezca o haga. Adecuar las
[ 14

caracteristicas de un producto al uso que le va a dar el consumidor.

En 1937 fue quien conceptualizé el llamado Principio de Pareto, que es una herramienta
que se utiliza para priorizar los problemas o las causas que los generan.

El nombre de Pareto fue dado por el Dr. Juran en honor del economista italiano
VILFREDO PARETO (1848-1923) quien realizé un estudio sobre la distribucion de la
riqueza, en el cual descubrid que la minoria de la poblacién poseia la mayor parte de la
riqueza y la mayoria de la poblacion poseia la menor parte de la riqueza.

El Dr. Juran aplico este concepto a la calidad, obteniéndose lo que hoy se conoce como la
regla 80/20. Segln este concepto, si se tiene un problema con muchas causas, podemos
decir que el 20% de las causas resuelven el 80 % del problema y el 80 % de las causas solo
resuelven el 20 % del problema.
Se recomienda su uso:
e Para identificar oportunidades para mejorar.
e Para identificar un producto o servicio.
e Para el andlisis de mejora de la calidad.
e Cuando existe la necesidad de llamar la atencion a los problemas o causas de una
forma sistematica.
Para analizar las diferentes agrupaciones de datos.
e Al buscar las causas principales de los problemas y establecer la prioridad de las
soluciones.
e Para evaluar los resultados de los cambos efectuados a un proceso comparando
sucesivos diagramas obtenidos en momentos diferentes, (antes y después).
e (Cuando los datos puedan clasificarse en categorias.
e Cuando el rango de cada categoria es importante.
e Para comunicar ficilmente a otros miembros de la organizacion las conclusiones
sobre causas, efectos y costes de los errores.

'* Evans James R, Lindsay William M. “Administracién de la calidad”
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Al igual que Deming, Juran ensefio principios de calidad a los japoneses en los afios
cincuentas y fue un propulsor importante en su reorganizacion de la calidad.

Juran y Deming concluyeron que la solucién ante esta crisis depende de una nueva manera
de pensar sobre la calidad que incluya todos los niveles de la jerarquia administrativa. Juran
a diferencia de Deming no propuso ningin cambio cultural de importancia en la
organizacion; Mas bien busco mejorar la calidad, trabajando dentro del sistema ya familiar
para los administradores estadounidenses, por lo que sus programas se disefiaron para
adecuarse dentro de la planeacion estratégica actual de los negocios, con minimo riesgo de
rechazo, ¢l sostenia que los empleados en diferentes niveles de la organizacion hablan sus
propios “lenguajes”, aseguro que la gerencia superior habla el lenguaje de los dolares, los
trabajadores hablan el lenguaje de las cosas, por lo que para llamar la atencion de la
gerencia superior, los problemas de calidad deben presentarse en idioma de dolares.

Por lo tanto, Juran abogaba por el uso de la contabilidad del costo de la calidad y su
analisis.

Los costos asociados a la calidad son de dos tipos:

- Costos evitables: Son aquellos asociados con los errores cometidos durante el proceso.
- Costos inevitables: Son todos aquellos en los que se incurre para tratar de mantener los
costos evitables en un nivel bajo, los cuales se dividen en dos:

COSTOS DE EVALUACION. Son todos aquellos costos originados por todas
aquellas actividades que se tienen que realizar para detectar errores en el proceso
a fin de que estos no lleguen al consumidor.

COSTOS DE PREVENCION. Son todas aquellas inversiones que se realizan
para ayudar a mejorar los niveles de calidad.

Existe una diferencia en cuanto al momento en que se arregla un problema.

La regla 1 - 10 - 100 establece que si no se arregla un problema en el momento en que
ocurre, solo se volverd mas costoso de arreglar més tarde, tanto en términos de tiempo
como de dinero.

En consecuencia su filosofia encajaba bien en los sistemas de administracion existentes.
Los Sistemas de Control propuestos por Juran se encuentra muy claramente expresados en:
Fomentar la idea de la necesidad de un control férreo de la calidad;

Buscar los métodos de mejora;

Establecer objetivos de calidad

Aplicar todo tipo de medidas y cambios para poder alcanzar estas metas;
Comprometer a los trabajadores en la obtencion de una mayor calidad, mediante
programas de formacién profesional, comunicacion y aprendizaje,

Revisar los sistemas y procesos productivos para poder mantener el nivel de calidad
alcanzado.

Al S

a
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Se establece claramente que estos métodos no deben propugnar que exista incompatibilidad
entre alcanzar habitualmente un alto estdndar de Calidad frente a una politica que busque la
disminucién de los costos, ya que todo el esfuerzo empresarial debe estar conjugado a
obtener ambos en condiciones ventajosas para todos.

La Calidad como atributo de toda empresa, no debe ser relegada a las acciones que
contemple un departamento que sea creado con el fin de asegurarla. Debe ser parte del
proceso de elaboracion o prestacion de los bienes o servicios, debiendo existir un serio
compromiso de todo el personal para alcanzarla de manera preventiva, es decir, no esperar
que se detecten defectos para evitarlos. La consecucion de la Calidad no se delega, sino que
todos deben ser protagonistas para alcanzarla. Debera ser una filosofia que sostenga el
comportamiento de todos en la empresa. Se deduce uno de los planteamientos valiosos de
Juran: el ser humano es incorporado de manera vital y directa en el arte de lograr Calidad,
en cuanto es parte de un proceso de auto-supervision individual y directa.

Incorpora también dentro de este rubro del “enfoque del factor humano en el proceso de la
Calidad, al cliente”, lo que hasta ese momento no habia sido considerado con tan alto peso
especifico para lograrla. En su libro “Planificacion de la Calidad” expresé que esta
planificacion consiste “en desarrollar los productos y procesos necesarios para satisfacer las
necesidades de los clientes".
Esta planificacion abarcaba tres areas elementales y muy bien identificadas:

1. Identificacion del cliente y sus necesidades,

2. Desarrollo de un producto que responda a esas necesidades y

3. Determinacion de un proceso capaz de producir ese producto.
La Planificacion de la Calidad se podia obtener siguiendo estos pasos o fases:

1. Identificar quiénes son los clientes.

2. Determinar las necesidades de los clientes identificados.

3. Traducir dichas necesidades al lenguaje de la empresa.

4. Optimizar las caracteristicas del producto (servicio) para satisfacer las necesidades
del cliente y las de la empresa.

5. Desarrollar un proceso capaz de producir el producto.
6. Optimizar del proceso.
7. Demostrar que el proceso puede producir el producto en condiciones operativas.

8. Transferir el proceso a las fuerzas productivas.
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Para Juran, Calidad “es ausencia de deficiencias.” Planificar la Calidad es fundamental para
la Planificacion Empresarial, lo que se resume como adecuabilidad para el uso. Esta
conceptualizacion se puede subdividir en cuatro partes: calidad en el disefio, calidad de
conformidad con las especificaciones, disponibilidad y servicio en el campo.

La busqueda de la calidad se concibe en dos niveles:

1. la mision de la empresa en su totalidad es en conseguir una calidad elevada del
producto.

2. la mision de cada departamento en la empresa es obtener una elevada calidad de
produccion.

Las prescripciones de Juran se enfocan en tres procesos principales de la calidad conocida
como la trilogia de la calidad:

1. Planeacion de la calidad: El proceso de la preparacion para cumplir con las metas de
calidad.

2. Control de la calidad: el proceso de cumplir con las metas de la calidad durante la
operacion

3. Mejora de la calidad: el proceso de elevarse a niveles de rendimiento sin
precedentes. "

La planeacion de la calidad empieza con la identificacién de los clientes, tanto externos
como internos, la determinacion de sus necesidades y el desarrollo de las caracteristicas del
producto que respondan a estas.

Muchos aspectos de la filosofia de Juran y Deming son similares, el enfoque de
compromiso de la gerencia general, la necesidad de la mejora, el uso de técnicas de control
de la calidad y la importancia de la capacitacion son fundamentales en ambas filosofias. Sin
embargo no estaban de acuerdo en todos los puntos.

15 Juran, J. M., “Manual de control de calidad”, Mc Graw Hill, 1979, Nueva York.
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2.3.3 Kaoru Ishikawa.

El Profesor Dr. Kaoru Ishikawa naci6 en el Japon en el afio 1915 y fallecié en 1989.

Se gradu6 en le Departamento de Ingenieria de la Universidad de Tokio y obtuvo el
Doctorado en Ingenieria en dicha Universidad y fue promovido a Profesor en 1960. Obtuvo
el premio Deming y un reconocimiento de la Asociacion Americana de la Calidad.

Fallecio el ano 1989.

Fue el primer autor que intentd destacar las diferencias entre los estilos de administracion
japonés y occidentales. Precursor de los conceptos sobre la calidad total en el Japon.
Posteriormente tuvo una gran influencia en el resto del mundo, ya que fue el primero en
resaltar las diferencias culturales entre las naciones como factor importante para el logro del
éxito en calidad. Estaba convencido de la importancia de la filosofia de los pueblos
orientales.

Ishikawa estaba interesado en cambiar la manera de pensar de la gente respecto a su trabajo.
Para ¢l, la calidad era un constante proceso que siempre podia ser llevado un paso mas.

El control de calidad, término tan usado hoy en dia en nuestros circulos académicos, fue un
planteamiento de Ishikawa, mas de 50 afios atras, en el Japon de la post guerra.

El control de la calidad en pocas palabras fue definido por ¢l como "desarrollar, disefiar,
manufacturar y mantener un producto de calidad".

Es posible que la contribuciéon mas importante de Ishikawa haya sido su rol en el desarrollo
de una estrategia de calidad japonesa. El no queria que los directivos de las compapias se
enfocaran solamente en la calidad del producto, sino en la calidad de toda la compania,
incluso después de la compra.

También predicaba que la calidad debia ser llevada més alla del mismo trabajo, a la vida
diaria.

Fue fundador de la Unién of Japanese Scientists and Engineers (UJSE), entidad que se
preocupaba de promover la calidad dentro de Japon durante la época de la post-guerra.

Ishikawa hizo muchas aportaciones, entre las cuales destacamos:

% Creacion del diagrama causa-efecto, o espina de Ishikawa
% Demostro la importancia de las 7 herramientas de calidad
¢ Trabajo en los circulos de calidad.

El Diagrama de causa y Efecto (o Espina de Pescado) es una técnica grafica ampliamente
utilizada, que permite apreciar con claridad las relaciones entre un tema o problema y las
posibles causas que pueden estar contribuyendo para que ¢l ocurra.

Construido con la apariencia de una espina de pescado, esta herramienta fue aplicada por
primera vez en 1953.
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Se usa para:

Visualizar, en equipo, las causas principales y secundarias de un problema.

Ampliar la vision de las posibles causas de un problema, enriqueciendo su analisis y
la identificacion de soluciones.

Analizar procesos en busqueda de mejoras.

Conduce a modificar procedimientos, métodos, costumbres, actitudes o habitos, con
soluciones - muchas veces - sencillas y baratas.

Educar sobre la comprension de un problema.

Sirve de guia objetiva para la discusion y la motiva.

Muestra el nivel de conocimientos técnicos que existe en la empresa sobre un
determinado problema.

Prevé los problemas y ayuda a controlarlos, no so6lo al final, sino durante cada etapa
del proceso.

No basta con decir "trabajen mas", "esfuércense" Hay que sefialar pasos, y valorar
las causas de los problemas. Ordenarlas para poder tratarlas.

ESPFINA PRINCIPAL = = | ESFINA PFRIMCTIFAL

I COLLMME
WERTEBRAL

B CABEZA

ESPINA PRINCIPAL

Proposito: Identificar causas de un problema
El diagrama de causa y efecto puede ser usado para explorar todas las posibles causas de un

asunto.
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Elementos claves del pensamiento de Ishikawa:

* La calidad empieza con la educacion y termina con la educacion.

* El primer paso a la calidad es conocer lo que el cliente requiere.

* El estado ideal de la calidad es cuando la inspeccion no es necesaria.

* Hay que remover la raiz del problema, no los sintomas.

* El control de la calidad es responsabilidad de todos los trabajadores.

* No confundir los medios con los objetivos.

* Primero poner la calidad y después poner tus ganancias a largo plazo.

* El comercio es la entrada y salida de la calidad.

* Los altos ejecutivos de las empresas no deben de tener envidia cuando un obrero da una
opinién valiosa.

* Los problemas pueden ser resueltos con simples herramientas para el analisis.
* Informacion sin informacion de dispersion es informacion falsa.

La teoria de Ishikawa era manufacturar todo a bajo costo. Postuld que algunos efectos
dentro de empresas que se logran implementando el control de calidad es la reduccion de
precios, bajar los costos, establecer y mejorar la técnica, entre otros.

Promovié la calidad dentro de Japon durante la época de la post-guerra. Planted ideas
revolucionarias de calidad durante gran parte de su vida. Ishikawa inicio los circulos de
calidad en la "Nippon Telegraph and Cable" en el afio de 1962. Defini6 a los clientes como
internos y externos a las organizaciones.

Kaoru Ishikawa también da a conocer al mundo sus siete herramientas basicas que son:
Grafica de Pareto, el Diagrama de Causa-Efecto, Estratificacion, Hoja de Verificacion,
Histograma, Diagrama de Dispersion, y Grafica de Control de Schewhart.

Diagrama de Dispersion

Proposito: Identificar si dos variables estan relacionadas y su grado de relacion.

Un Diagrama de Dispersion es la forma mas sencilla de definir si existe o no una relacion
causa efecto entre dos variables y que tan firme es esta relacion, como estatura y peso. Una
aumenta al mismo tiempo con la otra.

El Diagrama de Dispersion es de gran utilidad para la solucion de problemas de la calidad

en un proceso y producto, ya que nos sirve para comprobar que causas (factores) estan
influyendo o perturbando la dispersion de una caracteristica de calidad o variable.
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2.3.4 W. Edwards Deming

“El Padre de la Calidad Moderna”, naci6 el 14 de Octubre de 1900, en Sioux City, lowa.
Sus primeros afios de vida se caracterizaron por la pobreza y el trabajo duro.

Estudio ingenieria en la Universidad de Wyoming. Deming conocié a Walter Shewhart, un
estadistico para Laboratorios Bell y sus escritos se convirtieron en la base de sus
ensefanzas.

Durante la Segunda Guerra Mundial, enseiié a los técnicos e ingenieros americanos,
estadisticas que pudieran mejorar la calidad de los materiales de guerra. Fue este trabajo el
que atrajo la atencion de los japoneses. Después de la guerra, la Union Japonesa de
Cientificos e Ingenieros busc6 a Deming. Ignorado por las corporaciones americanas, fue a
Japon en 1950 a la edad de 49 afos y ensefid en los siguientes treinta afios a los
administradores, ingenieros y cientificos japoneses, como producir calidad.

Deming fue invitado a Japon cuando su industria y economia se encontraban en crisis. Ellos
escucharon y cambiaron su forma de pensar, su estilo de administrar y su trato a los
empleados. Al seguir la filosofia de Deming, los japoneses giraron su economia y
productividad por completo para convertirse en los lideres del mercado mundial.

No fue hasta la transmisién de un documental por NBC en Junio de 1980, detallando el
éxito industrial de Japon que las corporaciones americanas prestaron atencion y buscaron la
asesoria de Deming.

Deming es el representante de la escuela de gerencia de calidad mas conocido. Deming,
quien es estadounidense, logrd aceptacion de sus ideas de calidad en el Japon, en donde
actualmente existe el premio Deming anual, que se concede por progresos obtenidos en el
campo de la precision y confiabilidad del producto.

Deming compartié con algunas de las corporaciones mas grandes de América sus ahora
famosos “Catorce Puntos” y “Siete Pecados Mortales”.

Encontro que las soluciones rapidas y faciles, tipicas de las Corporaciones Americanas no
funcionaban. A través de un proceso de transformacion en avance y siguiendo los Catorce
Puntos y Siete Pecados Mortales, las compafiias estarian en posicion de mantenerse a la par
con los constantes cambios en el entorno econémico.

Si los principios de Deming estdn en su sitio y funcionan con su negocio, “la calidad
aumenta, los costos bajan y los ahorros se le pueden pasar al consumidor, los clientes
obtienen productos de calidad, las companias obtienen mayores ingresos y la economia
crece”.

El ciclo Deming desarrollado por Shewhart es un modelo del proceso administrativo
dividido en cuatro fases:
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1. PLANEAR. Consiste en definir los objetivos, establecer las estrategias, los tiempos,
costos, recursos necesarios y responsables.

2. HACER. Consiste en llevar a cabo el plan tal como fue definido, es realizar todas
las acciones necesarias para alcanzar el objetivo propuesto.

3. VERIFICAR. Consiste en reunir datos y evaluar el resultado, de acuerdo con los
parametros propuestos como satisfactores.

4. ANALIZAR Y ACTUAR. Interpretar reportes, registros para actuar a través de
cambios en el disefio del producto de los procesos de produccion y comercializacion
para lograr la mejora continua.

Estandarizar, FPoliticas, objetivos ¥
normalizar o metas para  determinar

replatiear. provectos, métodos v
programas.

Esraluar Desarrollar
resultados ¥ 1o platieada.
ohjetrros.

Al aplicar la funcién del ciclo de Deming, sirve como una auditoria de calidad, para
verificar si se cumplen los objetivos, de no ser asi buscar alternativas a las cuales
enfrentarnos.

Finalmente y en base a las desviaciones y todas las observaciones realizadas a lo largo del
proceso, se deben de tomar las acciones correspondientes: Accion correctiva, preventiva, y
la estandarizacion.

El ciclo de control (PDCA) es la esencia del control de calidad.

El redisefo de calidad ocurre continuamente y la calidad mejora continuamente, esto hace
que las organizaciones de servicios o productos, deban estar pendientes de las necesidades
de los clientes y se deben de tomar muy encuenta las opiniones de los clientes externos e
internos, de lo contrario el ciclo de mejora no se dara o no se alcanzara el control de calidad

total.

LOS CATORCE PUNTOS
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1. Crear un proposito constante hacia la mejora de los productos y servicios. Asignando
recursos para cubrir necesidades a largo plazo en vez de buscar rentabilidad a corto plazo.
Este punto esta relacionado con la gerencia administrativa en el sector de finanzas ya que la
misma debera ocuparse de la administracion adecuada de los recursos para tener como
objetivo las ganancias largo plazo, por medio de la innovacion, la investigacion, el
constante mejoramiento y el mantenimiento.

2. -Adoptar la nueva filosofia de la estabilidad econémica rechazando permitir niveles
normalmente aceptados de demoras, errores, materiales defectuosos y defectos de
fabricacion. Este punto corresponde a la gerencia general, dado que la tarea de implementar
la nueva filosofia que consiste en obtener mayor calidad al menor costo posible debe ser
una iniciativa del sector jerarquico mas alto de la empresa.

3. -Eliminar la dependencia de inspecciones masivas solicitando pruebas estadisticas
inherentes a la calidad en las funciones de fabricaciébn y compras. Esta afirmacion
corresponde a la gerencia de produccion en el sector de fabrica dado que esta area se ocupa
de realizar el control de calidad de las materias primas. El control de las materias hace que
el producto final sea de mejor calidad, dado que si la seleccion de las mismas no es
adecuada, el producto final no serd de la calidad deseada. Las firmas norteamericanas
inspeccionan un producto de manera caracteristica cuando sale de la linea de produccion o
en etapas importantes. Los productos defectuosos, o bien se desechan, o bien reprocesan;
tanto lo uno como lo otro es innecesariamente costoso.

4. -Reducir el nimero de proveedores para el mismo item eliminando a los que no
califiquen al no aportar pruebas de calidad; o sea terminar con la costumbre de adjudicar
negocios so6lo sobre la base del precio. (En términos coloquiales: “Lo barato, sale
caro”)Esta afirmacion corresponde a la gerencia de produccion al departamento de compras
ya que son los que deben asegurar la calidad de los insumos en el momento de adquirirlos
no fijdndose solamente en el precio de los mismos.

5. - Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccion y de servicio. Esta
afirmacion se refiere al perfeccionamiento del sistema de produccion, servicios y
desempefio de los asalariados. Por lo tanto corresponde a la gerencia de produccion del
sector fabrica en cuanto a los servicios y la produccion, y a la gerencia de relaciones
humanas en cuento al perfeccionamiento de los empleados, dado que este es el sector que
se ocupa de administrar la mano de obra. 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 capacitacion en el trabajo. Desarrollar e implementar planes de
adiestramiento y mejora continua al personal. 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 desempefiar su trabajo
porque nadie les dice como hacerlo.
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7. - Concentrar la supervision en ayudar al personal a desempefiar mejor su trabajo. Tomar
medidas inmediatas en cuanto a imperfecciones, necesidades de mantenimiento, malas
herramientas, u otras condiciones inadecuadas para la calidad. Este punto corresponde a la
gerencia de produccion al sector de fabrica dado que los jefes o supervisores se ocupan de
brindarles al asalariado los materiales y las soluciones inmediatas a los trabajadores. Podria
pertenecer también a la gerencia general, pero estd mas relacionada con la de produccion
dado que las soluciones serian analizadas en el momento en que aparece el problema, en
cambio hasta llegar a la gerencia tomaria mas tiempo.

8. - Estimular la comunicacion eficaz, de dos vias, y otros medios que eliminen temores en
toda la organizacion y ayudar a las personas a trabajar juntas para servir los propdsitos del
sistema. Este asentimiento corresponde a la gerencia de relaciones humanas dado que es la
que se encarga de que exista una comunicacion fluida y una buena relacion de
compafierismo en el ambito laboral. También se ocupa de erradicar el miedo en la
organizacion para que el asalariado se sienta mas seguro en su trabajo, es decir Desterrar el
temor. Muchos empleados temen hacer preguntas o asumir una posicion, aun ciando no
entiendan en que consiste el trabajo o que esta bien o mal.

9. - Derribar las barreras que haya entre areas de staff. Con frecuencia, las areas de staff
departamentos, secciones estdn compitiendo entre si o tienen metas que chocan entre si.
Este tipo de comunicacion sin barreras favorece a la transferencia de informacion
interdepartamental para llegar a concluir con los objetivos establecidos por la empresa de
una forma mas eficiente. Trata el tema de la comunicacién entre los subordinados, por lo
tanto pertenece a la gerencia de relaciones humanas.

10. - Eliminar los slogans, las exhortaciones y las metas para la fuerza laboral. Estos nunca
le sirvieron a nadie para hacer un buen trabajo.

11. - Eliminar las cuotas numéricas. Las cuotas solas toman en cuenta los nimeros, no la
calidad o los métodos. Por lo general constituyen una garantia 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 transformacion. Se requerira un equipo de altos

ejecutivos con un plan de accion para llevar a cabo la misién que busca la calidad. Los
trabajadores no estan en condiciones de hacerlo por su propia cuenta.
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LOS SIETE PECADOS MORTALES

1. - Falta de constancia de proposito. Una compafiia que carece de constancia en la
busqueda de su proposito no cuenta con planes a largo plazo para permanecer en el
negocio.

2. - Enfasis en las utilidades a corto plazo. Velar por aumentar los dividendos trimestrales
socava la calidad y la productividad.

3. - Evaluacion del desempefio, clasificacion segiin el mérito o andlisis anual del
desempefio. Los efectos de estas practicas son devastadores se destruye el trabajo en
equipo, se fomenta la rivalidad.

4. - La movilidad de la gerencia. Los gerentes que cambian de un puesto a otro nunca
entienden a las companias para las cuales trabajan y nunca estan ahi el tiempo suficiente
para llevar a cabo los cambios a largo plazo que son necesarios para garantizar la calidad y
la productividad.

5. - Manejar una compania basandose unicamente en cifras visibles. Las cifras mas
importantes son desconocidas e imposible de conocer.

6. - Costos médicos excesivos.

7. - Costos excesivos de garantia fomentados por abogados que trabajan sobre una base de
honorarios en caso de imprevistos.

OBRAS DE W. EDWARDS DEMING:

Los principios elementales del control estadistico de la calidad.
El sistema de méritos: La evaluacion anual

La salida de la crisis.
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2.4 Las “4” M de la Calidad.%®

Para entender mejor que es calidad, resulta indispensable sefialar primero las implicaciones
en que se incurre al no tener calidad, ya que se origina un manejo en el costo del manejo de
inventarios, perdida en un determinado porcentaje de ventas, por articulos defectuosos,
desperdicios, etc.

Estudios sobre el mejoramiento de la productividad en Japon refuerzan la creencia de que la
dedicacion de la calidad ha sido el factor principal determinante de sus altos indices de
productividad y comercializacioén en el mundo.

Un andlisis de causa — efecto, revela que los secretos del éxito japonés respecto a la calidad
y productividad radican en cuatro areas basicas llamadas las 4 “M” (Mano de obra,
Materiales, Maquinaria y Métodos).

Mano de obra: se sefiala que el ser humano se le debe de capacitar y desarrollar para el
trabajo a todos los niveles, ya que el entrenamiento es fundamental para lograr que la
calidad se una actitud que debe de empezar en la cima de una organizacion y filtrarse hacia
abajo, no debe olvidar que los trabajadores operativos son la base de cualquier estructura
econdmica. Cada empleado tiene la responsabilidad de hacer su trabajo perfecto; esto es la
filosofia de “hagalo bien desde la primera vez”

Materiales: las compaiiias japonesas de éxito, se concentran en mejorar la calidad de las
partes compradas, mas que tratar de detectar o corregir defectos, estas empresas mantienen
las exigencias de calidad para llegar a la excelencia. Es decir el costo de pagar mas al
principio por buenas piezas, que pagar el reemplazo del articulo que seria més costoso.

Magquinaria: esta situacion trae consigo la mejoria constante y continua de equipos y
herramientas. Asi pues debe de tomarse en cuenta las opiniones de los especialistas, pero
sobre todo de quien las utiliza diariamente. Para lograr altos niveles de calidad se utiliza en
este rubro la tecnologia, como equipos de inspeccion y pruebas automatizadas, pruebas
computarizadas y robots.

Meétodos: los componentes fundamentales para el éxito japonés es el uso de auditorias, de
técnicas de analisis de valores, de técnicas de estadistica y de establecer circulos de calidad.

16 Delgado Serrano José Luis, “Administracion 1117, Pag. 208-210
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2.5 Circulos de Calidad.

El consultor japonés Hajime Karatsu, ganador del Premio Deming, dice que los circulos de
control de calidad se iniciaron cuando la direccion se dio cuenta de que era necesaria la
cooperacion de todo el mundo, especialmente la de los trabajadores, si se queria articulos
de gran calidad.

Los directivos y consultores japoneses comprendieron que no podian producir articulos de
alta calidad, con solo impartir capacitacion a la alta gerencia e ingenieros. Era fundamental
el pleno compromiso de los trabajadores de linea encargados de manufacturar los
productos, para lo cual se los hizo participes. De tal forma empezaron a organizarse de
manera voluntaria, en los talleres y otros lugares de trabajo, grupos de trabajadores
dirigidos por sus propios supervisores.

El Dr. Kaoru Ishikawa, padre de los circulos de calidad en su libro “Q.C. Circle Koryo”
(Principios Generales de los circulos de Control Calidad), hace énfasis a la visita que
realizd al Japon el Dr. Edward Deming, en julio de 1950. Ahi llevo acabo un seminario de
ocho dias en el que abordo el control estadistico de la calidad.

Otra visita importante fue la del Dr. Juran, en julio 1954, que proyecto una etapa mas
avanzada en el desarrollo de control de calidad, entrando al periodo de aplicacion
sistematica.

De entre las muchas cosas que se importaron al Japoén después de la segunda guerra
mundial, fueron sin duda, el control de la calidad, la técnica mas aceptada, adoptada y
nacionalizada por los japoneses, al grado de convertirla en algo propio.

El primer ejemplar del “Control de Calidad para Supervisores”, crea la idea de formar
circulos.

Poco a poco, los primeros miembros de los circulos fueron capaces de aplicar sus propios
conocimientos en su trabajo diario, logrando mejoras en cada una de las partes; por lo que
se hizo la primera conferencia de circulo de control de calidad, y este fue el inicio del
milagro japonés, pues ¢l numero de circulos y conferencia crecid con gran velocidad.

También se han desarrollado muy variadas modalidades de circulos, en las diferentes areas
de actividades de grupo, con enfoque de ventas, administracién, finanzas, turismo,
servicios, escuelas y centros de investigacion.

En el mundo occidental, empez6 a llamar la atencion cuando el Dr. Juran escribié un
articulo titulado: “El Fenémeno de los circulos de Calidad” en el afio de 1967.

Sin embargo, existia un escepticismo general en el occidente, pues pensaban que la gran

diferencia educacional y tradicional de los japoneses, asi como las condiciones de trabajo y
evaluacion, harian fracasar esta implementacion.
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El profesor Donald Dejar desarrollé con éxito un sistema de capacitacion para los C.C.
fundando el Quality Circle Institute.

En tanto que en los Estados Unidos los primeros circulos registran su presencia en el afno
1974. La Lockheed Missile & Space Company y la Honeywell fueron las primeras en
utilizar este método.

Después de conocerse el ¢éxito del programa de Lockheed, muchas empresas
manufactureras establecieron programas de circulos de calidad o iniciaron métodos
semejantes, en equipo, de resolucion de problemas. Entre ellas estaban Westinghouse,
General Electric, Cincinnati Milacron, Ford Motors, Martin Marietta Corporation, General
Dynamics, Bank of America, Dover Corporation y Coors Beer Company. Luego
organizaciones de servicio, como hospitales, sistemas escolares y unidades estatales y
federales de gobierno se sumaron a la nueva propuesta.

En 1977 se form6 la Asociacion Internacional de Circulos de Calidad, que ahora es la
Asociacion para la Calidad y la Participacion.

Entre las empresas mexicanas que cuentan ya con el sistema de C.C. estan:
HYLSA, TREMEC, VITRO, AKRA, XEROX, PANASONIC, entre otros.

Lo que en principio fue voluntario se ha de convertir producto de la competitividad y el alto
impacto tecnoldgico en una obligacion. Dado su caracter estratégico para el desarrollo de
las actividades de perfeccionamiento y mejora continua, en las actuales y futuras busquedas
y seleccion de personal se debe de tener en cuenta su capacidad para trabajar en equipo vy,
sus conocimientos y experiencia en materia de Circulos de Calidad.

Es una realidad que las empresas son y seran mas que nunca un trabajo de equipo. Trabajo
de Equipo de la organizaciéon como un todo, pero también de los diversos procesos y areas
de trabajo.

La idea basica de los C.C. segin Philip C. Thomson, consiste en crear conciencia de
calidad y productividad en todos y cada uno de los miembros de la organizacion, a través
del trabajo en equipo, el intercambio de experiencias y conocimientos, asi como el apoyo
reciproco.

La mision de un Circulo puede 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 aplicacion del talento de los trabajadores para el mejoramiento continuo
de las areas de la organizacion.

El término de circulos de Calidad tiene dos significados; Se refiere a una estructura y a un

proceso como a un grupo de personas y a las actividades que realizan. Por consiguiente, es
hablar de un proceso de circulo de calidad al igual que la estructura del mismo.
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Estructura: en un C.C. es fundamental la forma de como esta integrado el grupo y se
define de acuerdo a la posicion de los miembros dentro de una organizacion empresarial.

Proceso: el proceso de un Circulo de Calidad est4 dividido en los pasos siguientes:

A) Identificacion del problema.

B) Analisis del problema y recopilacion de informacion.
C) Busqueda de soluciones.

D) Seleccion de una solucion.

E) Presentacion de la solucion a la gerencia.

F) Ejecucion de la solucion.

G) Evaluacion de la solucion.

2.5.1 Concepto de Circulos de Calidad

Las definiciones siguientes son expuestas en el libro de Phillip C. Thompson, Circulos de
Calidad, ;Como hacer que funcione?, y se refieren a las distintas maneras de como se
define el concepto en el texto:

X/
L X4

Un Circulo de Calidad es un pequefio grupo de personas que se reunen
voluntariamente y en forma periodica, para detectar, analizar y buscar soluciones a
los problemas que se suscitan en su area de trabajo.

Un Circulo de Calidad estd formado por pequefios grupos de empleados que se
retinen e intervienen a intervalos fijos con su dirigente, para identificar y solucionar
problemas relacionados con sus labores cotidianas.

Un Circulo de Calidad esta integrado por un reducido numero de empleados de la
misma area de trabajo y su supervisor, que se reinen 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.

El Circulo de Calidad es un grupo pequefio que desarrolla actividades de control de
calidad voluntariamente dentro de un mismo taller. Este pequefio grupo lleva a cabo
continuamente, como parte de las actividades de control de calidad en toda la
empresa, autodesarrollo y desarrollo, mutuo control y mejoramiento dentro del
taller, utilizando técnicas de control de calidad con participacion de todos los
miembros.

Un grupo pequeiio de empleados que realizan tareas similares y que

voluntariamente se reinen con regularidad, en horas de trabajo, para identificar las
causas de los problemas de sus trabajos y proponer soluciones a la gerencia.
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A pesar de ser muchos los conceptos atribuidos al concepto de Circulos de Calidad se
resumird como:

“Grupo natural de trabajo, conformado por empleados de una misma instituciéon o empresa
que realizan tareas similares y que voluntariamente se reunen con regularidad, en horas de
trabajo, para identificar las causas de los problemas de sus trabajos y proponer soluciones a
la gerencia”.

Francisco Palom, nos dice que “es un sistema participativo mediante el cual los
trabajadores se retinen en grupos pequefios para realizar sugerencias y resolver problemas
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relacionados con aspectos del propio trabajo”.

En esencia los circulos de calidad implican una forma nueva de vida en el trabajo, que se
obtiene cuando existe un total involucramiento del personal en el trabajo.

Cabe sefnalar que los circulos de calidad son susceptibles de ser aplicado en cualquier tipo
de organizacion, se trata de un cambio en la filosofia de trabajo y en las relaciones humanas

en una organizacion.

2.5.2 Propositos vy Caracteristicas de los Circulos de Calidad

Sus propoésitos pueden ser resumidos en los siguientes puntos:

1. Contribuir a desarrollar y perfeccionar la empresa. Como es evidente cualquier cosa es
susceptible de ser perfectible, es decir tener un crecimiento constante elevando al
maximo todas las facultades que se tengan. No se trata inicamente de aumentar la cifra
de ventas sino de crecer en calidad, innovacion, productividad y servicio al cliente,
crecer cualitativamente, en definitiva, es la unica forma de asentar el futuro de la
empresa sobre bases solidas.

2. Lograr que el lugar de trabajo sea comodo y rico en contenido. Los Circulos aspiran a
lograr que el lugar de trabajo sea mas apto para el desarrollo de la inteligencia y la
creatividad del trabajador.

3. Aprovechar y potenciar al maximo todas las capacidades del individuo. El factor
humano es el activo mas importante y decisivo con que cuenta la empresa. Su
potenciacion constante provoca un efecto multiplicador cuyos resultados suelen
sobrepasar los célculos y estimaciones mas optimistas. Es conveniente que el grupo se
retina cada 2 o 3 semanas. La duracién de cada sesion debe oscilar entre los 45 y 90
minutos aproximadamente. Es conveniente establecer un programa de reuniones.'®

7 Palom Izquierdo Francisco Javier. “Circulos de Calidad”, Marcombo, 1991, Espaiia.
18 Thompson P.C., “Circulos de Calidad. Como hacer que funcionen”, Norma, 1994, Colombia.
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El lider debe tener en cuenta para la buena marcha de las reuniones:

» Que ha de seleccionar miembros con experiencia profesional y que sean
comunicativos.

Que todos hablen con libertad.

Deberan reprimir a los charlatanes.

Conseguir que hablen los timidos.

Evitar discusiones de principio.

Procurar sacar conclusiones finales.

Tomar notas de cada sesion.

VVVYYY

Caracteristicas de los Circulos de Calidad.

v

Los Circulos de Calidad son grupos pequefios. En ellos pueden participar desde
cuatro hasta quince miembros. Ocho es el numero ideal. Se retinen 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 area 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.

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

Los Circulos se reunen una vez a la semana durante las horas acordadas con los
superiores jerarquicos inmediatos.

Lo ideal es que las reuniones se celebren en lugares especiales alejados del 4rea de
trabajo.

Los miembros del Circulo deben recibir capacitacion especial para participar
adecuadamente, tanto previa a la creacion del Circulo, como continua durante su
operacion.

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 seleccion no se lleva a cabo por votacion democratica

(por mayoria de votos), sino por consenso; en esta forma todos los participantes
convienen en los problemas que es necesario resolver.
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v" Los Circulos deben recibir asistencia o asesoria para analizar un problema y decidir
al respecto.

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

v" Los Circulos habran de recibir el apoyo de un Asesor (interno o externo), que
asistira a todas las reuniones, pero que no es miembro del Circulo.

v' Las exposiciones preparadas para la Direccion seran previamente presentadas a los
gerentes y los expertos técnicos quienes normalmente tienen la autoridad para tomar
una decision acerca de la viabilidad de la propuesta.

v’ La empresa debe efectuar evaluaciones periddicas para comprobar si se proporciona
lo necesario para la operacion de los Circulos de Calidad, asi como para la
ejecucion de las propuestas que de estos se deriven.

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

Las técnicas principales y basicas que se utilizan en este contexto son:

e "Brainstorming" o generacion espontanea de ideas: Esta es una técnica
donde se procura que los participantes den el maximo niimero de ideas sobre
un tema propuesto, importando no la calidad de las mismas sino su cantidad,
y procurando que las ideas sean originales y creativas.
Técnicas de registro de la informacion, principalmente usando la hoja de
registro y el muestreo.

e Hoja de registro: Este instrumento permite al circulo organizar la
informacion obtenida en un formato que puede ser facilmente entendido y
analizado. En la parte izquierda se anotan los elementos, items,
caracteristicas o medidas a observar. La columna siguiente sirve para
tabular; esto es, para anotar una marca cada vez que se contraste el
fenomeno correspondiente. La ultima columna se destina a las frecuencias
totales de cada item.

e Muestreo. Sirve para economizar al trabajar con una muestra representativa,
en lugar de con toda la poblacion de elementos.

e Técnicas de analisis de la informacion, donde incluimos las tablas resumen
de informacion, diversos tipos de graficas (barras, lineales, circulares) Y el
analisis de Pareto con lo que conseguiremos obtener los datos en un formato
visualmente.

41



2.5.3 Principios y Condiciones de los Circulos de Calidad.

Antes de llevar a cabo los circulos de calidad se deberd de tomar en cuenta que, estos se
sustentan en ciertos principios que deben de ser conocidos por toda la organizacion.

1.

2.
3.
4.

El reconocimiento de todos los niveles jerarquicos, mediante la aseveracion de que
nadie conoce mejor una actividad que la persona que lo lleva acabo cotidianamente.
Existencia de un total respeto a los individuos y su inteligencia.

El incremento de las capacidades de los individuos mediante el trabajo en equipo.

El enfoque hacia temas que tengan relacion con el trabajo. "

Asi pues, en la filosofia de los Circulos de Calidad se encuentran estos principios:

La participacion de las personas a todos los niveles.

Voluntariedad en la participacion.

Interés y espiritu de superacion constante que hace sensibilizarse de las cosas que
no van bien, que podrian ir mejor, o que crean problemas.

Capacidad para analizar los problemas e identificar sus causas (formando al
personal para ello).

Formacion para resolver los problemas poniendo los remedios oportunos.

Mantener los resultados obtenidos.

Respeto al individuo, a su inteligencia y a su libertad.

Potenciacion de las capacidades individuales a través del trabajo en grupo.
Referencia a temas relacionados con el trabajo.

Reconocimiento a todos lo niveles de que nadie conoce mejor una tarea, un trabajo
o un proceso que aquel que lo realiza cotidianamente.

Estas condicionantes hacen de los circulos de calidad, una entidad generadora de soluciones
a los problemas de las organizaciones.

Estas condiciones haran enfocar a una organizacion, hacia un curso adecuado, fomentando
la participacion del personal y poniendo en relieve el incremento de las capacidades de los
individuos pertenecientes a la organizacion.

Un punto de gran importancia es el apoyo de la direccion, por el hecho de que puede darse
el caso de que ¢l circulo de calidad en cuestion, ofrezca una solucion para un problema
determinado. Si los altos mandos de las organizaciones no ofrecen apoyo, el trabajo de los
circulos de calidad, no tendra sentido alguno.

1 palom Izquierdo Francisco Javier. “Circulos de Calidad”, Marcombo, 1991, Espafia.
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2.5.4 Implementacion de los Circulos de Calidad.

Cuando en una organizacion se toma la decision de implementar los circulos de calidad, se
deberd de realizar un andlisis previo, respecto a observar si la empresa esta preparada para
esto.

La implantacion de circulos de calidad implica que la direccidon contraiga compromisos, el
primero de ellos es el tener un estilo de direccién enfocada a desarrollar las potencialidades
del personal, alentandolo para que ofrezca sus capacidades en pro de la organizacion; el
segundo es la aceptacion de las propuestas que hagan en los circulos de calidad, esta
implicacion es muy importante debido a que los circulos serviran a la medida, que sean
tomados en cuenta para la resolucion de conflictos en la organizacion.

Para la introduccion de los Circulos de Calidad®® en una empresa o institucion se requiere
fundamentalmente llevar a cabo las siguientes fases o etapas:

1. Convencer y comprometer a la Direccion General en el proceso.

2. Establecer la organizacién necesaria para la administracion de los Circulos de
Calidad, a partir de una unidad administrativa encargada de coordinar su
introduccion y operacion.

3. Comprometer a los empleados.

4. Desarrollar un plan de trabajo para la introduccioén de los Circulos de Calidad, a
efecto de que éstos formen parte de la operacion de la empresa o institucion.

5. Reglamentar la forma de operacion de los Circulos de Calidad.
6. Desarrollar los Sistemas de Apoyo para los Circulos de Calidad.

7. Aplicar programas de capacitacion a todo el personal y niveles de la empresa, para
que se tenga un conocimiento y metodologia de trabajo homogéneos.

8. Disponer de los apoyos didacticos y logisticos para las tareas de los Circulos de
Calidad.

Al vender la idea de los Circulos de Calidad, es necesario proceder de arriba hacia abajo.
Primero se debe involucrar a los ejecutivos, después a los gerentes de nivel medio vy,
finalmente, a los empleados.

Posteriormente, durante el establecimiento de los Circulos de Calidad, es conveniente
comenzar por el nivel medio capacitando a los gerentes o jefes de departamento, segiin sea

20 Besterfield, H., “Control de la Calidad”, Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A.,1995
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el caso, con el fin de que comprendan cuales son los objetivos del programa, la funcidon que
ellos deben desempenar y los beneficios que disfrutaran.

Después se debe capacitar a los jefes o supervisores como jefes de los Circulos de Calidad.
Finalmente se debe ensefar a los empleados las técnicas para solucionar problemas en
grupo y los métodos para la toma de decisiones en conjunto.

Es conveniente establecer un programa piloto, cubriendo departamento por departamento,
hasta abarcar toda la empresa. Tres circulos es un buen niumero para empezar, se podra
atender adecuadamente y se aprendera de estos.

En la operacion 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 solucion 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 evaltian y deciden por lo general después de dos o
tres reuniones- si puede ser puesta en practica 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 se regresa a su punto de partida, ya que los empleados
tienen la responsabilidad de controlar el buen estado de sus propuestas de vuelta a su area
de trabajo.

OBJETIVOS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD.

1. Propiciar un ambiente de colaboracion y apoyo reciproco en favor del mejoramiento de
los procesos operativos y de gestion.

2. Fortalecer el liderazgo de los niveles directivos y de supervision.

3. Mejorar las relaciones humanas y el clima laboral.

4. Motivar y crear conciencia y orgullo por el trabajo bien hecho.

5. Concientizar a todo el personal sobre la necesidad de desarrollar acciones para mejorar la
calidad.

6. Propiciar una mejor comunicacion entre los trabajadores y los directivos o gerentes.

7. Dar a conocer los avances y obstaculos a vencer para lograr una mejora constante.
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Por otra parte, existen personajes encargados del desarrollo de los Circulos de Calidad:

El Facilitador.- El o ella, es ¢l responsable para dirigir las actividades de los Circulos y
atender sus juntas. Sirve como un enlace o via entre los Circulos y el resto de la institucion
y reporta a una alta autoridad que apoya la idea de los circulos de control de calidad.

Otras responsabilidades incluyen el entrenamiento de lideres y la formacion de otros
circulos dentro de la organizacion. Consigue asistencia técnica externa cuando se requiera.

El Lider del Circulo de Calidad.- Es el jefe natural del grupo de trabajo y a la vez el
simbolo del respaldo de la gerencia, direccion o jefatura. Su ausencia de los Circulos de
Calidad, de una u otra forma, es siempre perjudicial para el proceso. Con el tiempo, los
integrantes del Circulo de Calidad elegiran al lider que mas prefieran segliin sus acuerdos;
mientras tanto y hasta que esto suceda, el supervisor sera el generalmente elegido.

Las actividades del lider comprenden:

- Crear un ambiente en las reuniones que aliente la participacion.

- Utilizar técnicas de interaccién 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 capacitacion para el personal operativo,
supervisores y jefes de los circulos, asi como para los empleados miembros de los circulos
y asesores. Inicialmente, los cursos estan dirigidos a explicar las funciones de cada cual
debe desempenar dentro del proceso, después la capacitacion se orienta al manejo de
herramientas y técnicas para la identificacion y resolucion 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 presentacion de los casos a
la gerencia. El asesor asiste a todas las reuniones de los Circulos que le han sido asignados,
se reine en privado con sus lideres antes y después de cada reunion con el proposito de
ayudarles a organizar y evaluar su progreso, y brinda su apoyo en lo que se refiere a
material de estudio.

El experto.- Es aquél que por su conocimiento cientifico o técnico esta facultado para
dictaminar la factibilidad de la solucion o medida propuesta por el Circulo de Calidad.
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CAPACITACION

Dentro del desarrollo de los circulos la capacitacion juega un papel muy importante. Las
primeras acciones de capacitacion deben dirigirse al facilitador y los gerentes.

El facilitador a su vez entrena a los lideres, 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.

El programa de capacitacion para los Circulos de Calidad estd dirigido a habilitar al
personal que formard parte de los éstos, enfatizando en las funciones principales de cada
integrante:

- La del miembro de un Circulo.
- La del Jefe de un Circulo.

- La del Experto, y

- La del Asesor.

OBJETIVOS DE LA CAPACITACION

e 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.

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

e Convencer a los participantes para que colaboren voluntariamente.

e Prepararlos para desempenar su papel como miembros de un Circulo de Calidad.
Habilitarlos en el manejo de las técnicas para solucionar problemas en grupo.

e Estimularlos para que asuman su compromiso como responsables de la organizacion
y sostenimiento del Circulo.?'

2 Thompson P.C., “Circulos de Calidad. Como hacer que funcionen”, Norma, 1994, Colombia
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FASES PARA LA IMPLEMENTACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD?

Aceptacion por fl equipo directivo
Formacion de los manclos intermedios y técnicos
Eleccion y formaii(')n del coordinador

Informacién a tcldos los empleados

Eleccion de losprimeros circulos
»
5 >

Formacion de los iTtegrantes de los C.C.
Eleccion de los lideres

Aprobacion'de propuestas

Creacion de lo% nuevos circulos

'

A

2.5.5 Etapas para la Implementacion de Circulos de Calidad.

Después de tomar la decision de implantar los circulos de calidad en una organizacion y
previamente analizar y comprobar la existencia de los requisitos minimos para la puesta en
marcha, esta se podra dividir en tres grandes etapas:

1. Informacion
2. Formacion
3. Puesta en marcha de los primeros circulos.

La formacion constara de la eleccion y formacion de los coordinadores o responsables de
los circulos de calidad, los cuales tendran la mision de influenciar a los demas de las
bondades de los circulos, con las habilidades antes mencionadas.

En la puesta en marcha se dispondréan a trabajar los circulos de calidad, se dar4 cauce a los
primeros problemas y las formas de darle solucion.

2 palom Izquierdo Francisco Javier. “Circulos de Calidad”, Marcombo, 1991, Espaiia
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2.6 Estructura de un Sistema de Calidad.

Los empresarios y los directivos de organizaciones diversas han coincidido en Ia
importancia y valor que tiene la calidad en la organizacion moderna y la repercusion con su
economia y satisfaccion de sus clientes.

La aplicacion de un sistema de calidad en el servicio lleva a las empresas a un nivel de alta
competitiva, productividad y posicionamiento en el mercado.

El Sr. Eric Parra en su obra “Calidad en el servicio” nos dice: la calidad total abarca dos
grandes objetivos, el de satisfacer adecuadamente las demandas no tan bien correspondidas
y cada vez mas exigentes de los clientes, y obtener un mayor rendimiento de la inversion y
una mayor participacion en el mercado.

La clave central del sistema de calidad en el servicio son los clientes internos y externos, es
por eso que en el disefio de dicho sistema y en los programas es importante la atencion de
todo el personal en su conjunto tras el logro de la satisfaccion del cliente.

El camino hacia la calidad implica un cambio de cultura y la aplicacion de dicho sistema
con una serie de valores que se identifican como: vision, mision, valores, cultura, filosofia y
objetivos de orden superior.

Estos valores son importantes en la busqueda del sistema de calidad en el servicio, la
funcion integral de estos valores consiste en llevara a la empresa a cambios de criterio
estratégicos como:

a) Finalidad de la organizacion.
b) Orientacion.

¢) Actitud ante el entorno.

d) Comunicacion.

e) Toma de decisiones.

f) Direccion.

g) Calidad.

Para la aplicacion de estos valores es importante llevar a la préctica el ciclo de mejora
continua de Deming, ya que es sencilla y poderosa.

En un sistema de calidad existen tres factores claves, que van enfocados de manera especial
hacia el cliente y a su total satisfaccion:

1. responsabilidad de la gerencia.

2. recursos materiales y personal.

3. estructura del sistema de calidad.
La gerencia es la principal responsable de la implantacion de un sistema de calidad, de ella
depende el desarrollo de una politica de calidad. La responsabilidad estard en el
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compromiso de la gerencia con el desarrollo y la puesta en marcha con el sistema de
calidad.

Las politicas de calidad generadas por la gerencia deberan cumplir con ciertas
especificaciones dentro de las que se encuentran las siguientes:

Grado de servicio que se ofrecerd al cliente.
Imagen de la calidad y reputacién al respecto.
Objetivos para la calidad.

Enfoque que se adoptara.

Rol del personal para la implantacién de la calidad.

Nk W=

La autoridad y responsabilidad es parte de la tarea que desempefiara la gerencia. Estos
factores seran depositados en un representante de la gerencia que sera el encargado de que
el sistema de calidad sea implantado, evaluado y revisado para su constante mejoramiento.

Continuamente la gerencia realizara revisiones del sistema de calidad para ver si es
adecuado con referencia a las politicas de calidad.

La busqueda de los objetivos de la calidad estara sustentada en la aplicacion adecuada de
los recursos materiales, es decir, contar con recursos como capacidad instalada en una
planta, transporte e instalaciones para generar calidad.

En las organizaciones el personal es el factor mas importante debido a que participa de
forma directa en la implantacion de un sistema de calidad.

Como se ha dicho anteriormente la motivacion es fundamental para el desarrollo adecuado
del personal, asi como la educacion.

Todo el personal que se encuentren en ¢l ultimo eslabon del cliente, debera poseer una
habilidad considerable para comunicarse con los demads, ofreciendo un servicio de un alto
grado de calidad.

Las organizaciones deberdn tener la capacidad de realizar el desarrollo, establecimiento y
mantenimiento de un sistema de calidad, como u medio para la obtencion de los objetivos
de la organizacion, asi como las acciones preventivas para evitar problemas en un producto
o en la prestacion de algln servicio.

Todo lo referente al sistema de calidad estard debidamente soportado por documentacion

que ofrezca las especificaciones del servicio o producto y todas las disposiciones ligadas
con el sistema.
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La documentacion que se debera de elaborar constara de los siguientes documentos:

1. Manual de calidad: este documento ofrecera una descripcion detallada del sistema
de calidad sirviendo como referencia permanente, este manual contendrd las
politicas, los objetivos, la estructura organizacional y las responsabilidades y la
descripcion del sistema de calidad.

2. Plan de calidad: en este documento se detallaran las acciones especificas de calidad,
los recursos y la sistematizacion de las actividades que con lleva ante la prestacion
de un servicio.

3. Procedimientos: aduce disposiciones especificas que sefalan el propodsito y los
alcances que puede tener la prestacion de algin servicio.

4. Registros de calidad: estos proporcionaran informacion relevante como el alcance
en cuanto a los objetivos de calidad planteados al inicio del sistema de calidad, en
este punto se analizara el grado de satisfaccion del cliente.

La instauracion de la calidad, lleva consigo el analizar el estado actual de la organizacion,
no se debe de entrar de lleno a la implantacion, ya que esta requiere un sistema de
informacion eficiente y un sistema de costos estandarizado, asi como la realizacion de un
diagnostico de los procesos, la maquinaria y las demas instalaciones, para de alli partir
hacia una exitosa implantacion de calidad total.

El logro mas grande es hacer entender a todos que la implantacion de calidad total no es
una norma unilateral, por parte de los altos directivos, sino que sera el resultado del
esfuerzo coordinado de todos los integrantes de la organizacion.

Puede decirse que los Circulos de Calidad estan firmemente establecidos cuando:

1. Cubren la totalidad de la organizacion en todos los niveles.

2. Son permanentes.

3. Son promovidos, capacitados y sustentados por los niveles medios de la gerencia.

Finalmente, los logros de los Circulos de Calidad deben publicarse en los boletines de la
empresa o institucion o fijarse en los tableros, de tal manera que los participantes reciban
reconocimiento por sus esfuerzos, tanto de la direccion o gerencia donde laboran como de
sus compafieros de trabajo, y a la vez conozcan los avances e impacto de las propuestas
desarrolladas.
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CAPITULO TRES

CALIDAD ENFOCADA AL SERVICIO




3.1 Concepto de Servicio.

Servicio procede del latin servitum; denota la accion de servir. Prestacion u obsequio a
favor o beneficio de alguien.

El diccionario de la Real Academia Espafiola lo define como “organizacién y personal
destinados a cuidar o satisfacer necesidades del publico o de alguna entidad oficial o
privada”.

En economia y en mercadotecnia un servicio es un conjunto de actividades que buscan
responder a necesidades de un cliente.

Concepto establecido en la Serie de normas 1SO 9000

Un servicio es el resultado de llevar a cabo necesariamente al menos una actividad en la
interfaz entre el proveedor y el cliente y generalmente es intangible.
La prestacion de un servicio puede implicar, por ejemplo:

o Una actividad realizada sobre un producto tangible suministrado por el cliente (por
ejemplo, reparacion de un automovil);

e Una actividad realizada sobre un producto intangible suministrado por el cliente
(por ejemplo, la declaracion de ingresos necesaria para preparar la devolucion de los
impuestos);

o La entrega de un producto intangible (por ejemplo, la entrega de informacion en el
contexto de la transmision de conocimiento);

e La creacion de una ambientacion para el cliente (por ejemplo, en hoteles y
restaurantes)

Por lo cual se resume que al ser una actividad intangible esta resulta tener varios conceptos,
que se originan de dicha accion.

Es por eso que el autor William Martin dice: existen cuatro tipos de servicio, los cuales
estan dirigidos a las organizaciones.

“El congelador”. - nivel bajo de servicio personal y de procedimientos.

“La fabrica”. - servicio eficiente en procedimientos pero débil en personal.

“El zooldgico”. - nivel alto en lo personal pero incoherente en procedimientos.
“Calidad en el Servicio al Cliente”. - nivel alto en personal y procedimientos.

el AN

Todas las personas necesitamos invariablemente de algan servicio, y como consumidores
alguna vez han tenido alguna mala experiencia con un empleado o hasta con el mismo
sistema, lo que hace que nuestra idea o concepcion de algin servicio de cualquier
organizacion decaiga.

52



Aun cuando esta organizacion se esfuerce y tenga las politicas adecuadas y un plan
estratégico de su interés y su proposito de brindar un excelente servicio que permita a los
clientes sentir fidelidad a ellos, una mala actitud de un empleado lograria que todo se venga
abajo.

Cuando esto sucede, por lo general, el cliente no identifica a la persona individualmente
como la causante de su mala experiencia, identifica a la institucion completa.

Hay dos actitudes basicas del servicio al cliente que marca a las empresas, la actitud
positiva (excelente comportamiento ante el cliente) y la actitud negativa (mal
comportamiento ante el cliente)

COMPETENCIA
TECNICA
(3 (4]
ala| EFICAZ EFICAZ Y

DESAGRADABLE | AGRADAELE

(1] (2]

Baja| INEFICAZ ¥ INEFICAZ
DESAGRADABLE | AGRADABLE

Bajo Ao TRATD AL
CLIENTE

(1)*SOMOS INCOMPETENTES Y NO NOS IMPORTA SER ANTIPATICOS”
(2)“LO HACEMOS MAL PERO, SOMOS ENCANTADORES”

(3)*SOMOS MUY EFICIENTES PERO, MUY ANTIPATICOS”
(4)*HACEMOS NUESTRO TRABAJO CON LA MAXIMA CALIDAD”

Para llegar a posicionarse en el cuarto cuadrante una organizacion debe de involucrar a
todos sus elementos en el proceso de calidad de servicio, ya que esta es una cadena en la
que cada persona, departamento, y elemento es un eslabén y si alguno se rompe, pone en
peligro la empresa.
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3.2 Caracteristicas de los Servicios

Las caracteristicas fundamentales que diferencian a los servicios de los bienes, son cuatro:
1) Intangibilidad, 2) inseparabilidad, 3) heterogeneidad y 4) caracter perecedero.

Intangibilidad: Esta caracteristica se refiere a que los servicios no se pueden ver, degustar,
tocar, escuchar u oler antes de comprarse, por tanto, tampoco pueden ser almacenados, ni
colocados en el escaparate de una tienda para ser adquiridos y llevados por el comprador
(como sucede con los bienes o productos fisicos) Por ello, esta caracteristica de los
servicios es la que genera mayor incertidumbre en los compradores porque no pueden
determinar con anticipacion y exactitud el grado de satisfaccion que tendrén luego de rentar
0 adquirir un determinado servicio. Mientras los productos son producidos, los servicios
son realizados. Por ese motivo, segun Philip Kotler, a fin de reducir su incertidumbre, los
compradores buscan incidir en la calidad del servicio. Hacen inferencias acerca de la
calidad, con base en el lugar, el personal, el equipo, el material de comunicacién, los
simbolos y el servicio que ven. Por tanto, la tarea del proveedor de servicios es "administrar
los indicios", "hacer tangible lo intangible™.

%Inseparabilidad: Los bienes se producen, se venden y luego se consumen. En cambio,
los servicios con frecuencia se producen, venden y consumen al mismo tiempo, en otras
palabras, su produccion y consumo son actividades inseparables. Es casi imposible
estandarizar los servicios.

Heterogeneidad: O variabilidad, significa que los servicios tienden a estar menos
estandarizados o uniformados que los bienes. Es decir, que cada servicio depende de quién
los presta, cuando y donde, debido al factor humano; Los servicios no pueden ser repetidos
con la misma uniformidad de calidad por el gran contenido humano que se envuelve en la
entrega. Asi mismo, la calidad puede variar de tiempo en tiempo, de lugar en lugar, de
cliente en cliente, con la misma venta de un vendedor. Por lo tanto, el control de calidad no
es posible, 0 sea que no existe una garantia de la consistencia del producto. Por estos
motivos, para el comprador, ésta condicion significa que es dificil pronosticar la calidad
antes del consumo. Para superar ésta situacion, los proveedores de servicios pueden
estandarizar los procesos de sus servicios y capacitarse o0 capacitar continuamente a su
personal en todo aquello que les permita producir servicios estandarizados de tal manera,
gue puedan brindar mayor uniformidad, y en consecuencia, generar mayor confiabilidad.

Caracter Perecedero: O imperdurabilidad. Se refiere a que los servicios no se pueden
conservar, almacenar o guardar en inventario. Por ejemplo, los minutos u horas en las que
un dentista no tiene pacientes, no se puede almacenar para emplearlos en otro momento,
sencillamente se pierden para siempre. Por tanto, la imperdurabilidad no es un problema
cuando la demanda de un servicio es constante, pero si la demanda es fluctuante puede
causar problemas

2Kotler Philip, “Direccion de Marketing Conceptos Esenciales” Prentice Hall, 2002.
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Por ese motivo, el caracter perecedero de los servicios y la dificultad resultante de
equilibrar la oferta con la fluctuante demanda plantea retos de promocién, planeacién de
productos, programacion y asignacion de precios a los ejecutivos de servicios.?*

Ausencia de Propiedad: Los compradores de un servicio solo adquieren los derechos no la
propiedad de lo que se les ofrece.

Otras caracteristicas que son utilizadas como componentes de un buen servicio son:

e Fiabilidad: habilidad para ejecutar el servicio prometido de forma fiable y
cuidadosa. Haga siempre lo que dice que va a hacer.

e Seguridad: es bien cubierta cuando podemos decir que brindamos al cliente cero
riesgos, cero peligros y cero dudas en el servicio.

e Capacidad de respuesta: disposicion para ayudar a los clientes y proveerlos de un
servicio rapido.

e Elementos tangibles: las instalaciones, equipos, personal y materiales a emplear
poseen una apariencia adecuada.

e Profesionalidad: posesion de la habilidad y destreza requerida para la ejecucion del
servicio.

e Cortesia: Atencidn, consideracion, respeto y amabilidad del personal de contacto.

e Credibilidad: veracidad, creencia y honestidad en el servicio que se presta.

e Comunicacién: mantener a los clientes informados utilizando un lenguaje que
puedan entender, asi como escucharles.

3.3 Ciclos del Servicio

Es una técnica que ayuda a graficar los momentos de contacto que la institucion tiene con el
usuario y analizar la calidad que tiene cada uno de ellos. Sistematicamente se analizan los
contactos que el usuario tiene con la institucién de para localizar procesos o procedimientos
que requieren mejorarse.

¢ Como se elabora?
A) Se debera explicar al grupo de trabajo el propdsito que se persigue al llevar a cabo
este analisis. Este propdsito no estriba en hacer observaciones de si la institucion es
confiable o no, sino en identificar en el continuo de la atencidn,

B) Solicitar a todos que identifiquen “momentos de verdad” dentro de la unidad(es)
donde prestan sus servicios.

C) Se solicita al equipo que, dentro de sus horas de servicio, llenen el “mapa de
contactos” para identificar los momentos cruciales en los que el usuario tiene
contacto con la institucion a travées de las personas que sirven a ella.

24 Stanton William, Etzel Michael y Walker Bruce, “: Fundamentos de Marketing”, Mc Graw Hill, 2004.

55



D) Después de haber llenado el formato los miembros del equipo deberdn de contestar
a las siguientes preguntas: ¢Qué me hubiera parecido correcto en X situacion si yo
hubiera sido el usuario? ;Qué valor agrega el servicio recibido?
¢Los servicios recibidos propician la lealtad de la gente?

E) Se fijara una reunién para llevar a cabo la compilacion de la informacion levantada
y hacer el analisis para identificar él o los contactos en que se debera poner mayor
atencion.

Momentos de verdad:
El preciso instante en que el cliente se pone en contacto con nuestro servicio y sobre la base
de este contacto se forma una opinion acerca de la calidad del mismo.

Un momento de la verdad, no necesariamente lo determina el contacto humano. Cuando el
cliente llega al lugar del servicio y entra en contacto con cualquier elemento de la empresa
(infraestructura, sefialamientos, oficinas, etc.), es también un momento de la verdad. Para
poder ofrecer un mejor servicio al cliente, se requiere controlar cada momento de la verdad.

Estas experiencias puede ser breves y en ellas se forma la actitud de satisfaccion o de
desaprobacion por parte del cliente, que después se extiende a toda la organizacion
prestadora del servicio.

El servicio debe buscar como estrategia que todos esos momentos se dirijan a la
satisfaccion de las necesidades practicas y personales del cliente. Cuando las necesidades
del cliente no son satisfechas en un momento de la verdad, se le conoce como momento
critico de la verdad.

Los momentos de la verdad no se presentan al azar, generalmente ocurren en una secuencia
I6gica y medible, lo que permite identificar con precision las mejoras requeridas para
proporcionar los servicios.

La forma mas sencilla de representarlos es a través del ciclo del servicio

Como se puede ver es necesario para elaborar un ciclo de servicio los momentos de verdad
los cuales son manejados por los empleados y no por el personal ejecutivo, cada
colaborador es responsable por un “conjunto” de momentos de verdad.

El comportamiento desagradable o indiferente produce como consecuencia momentos de
verdad opacos, mientras que las respuestas agradables y amistosas a las necesidades de un
cliente producen momentos de brillo. Cualquiera que sea el caso, éstos influiran en la
evaluacion final del cliente sobre la prestacion del servicio.

Segun Karl Albrecht “cuando los momentos de verdad no son atendidos, la calidad del
servicio se mueve en direccion de la mediocridad”.

Es necesario acercarse al cliente para conocer en detalle sus necesidades, sus gustos, Yy
disgustos. Asi como lo que él considera de valor.
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El ciclo de servicio es un mapa de los momentos de la verdad que se construye con base a
la experiencia del cliente en el servicio siendo la secuencia completa de los momentos de la
verdad que el cliente experimenta al solicitar un servicio este se activa cada vez que un
cliente se pone en contacto con nuestro servicio. Asi como hay centenares de momentos de
la verdad en un dia determinado, hay también ese nimero de ciclos de servicio.

Por lo tanto el analisis de los ciclos de servicio consiste en determinar dos factores
importantes, las preferencias temporales de las necesidades de atencion de los clientes y
determinar las carencias del cliente, bajo pardmetros de ciclos de atencion.

Se deben de hacer encuestas de servicio con los clientes, Este punto es fundamental. Para
un correcto control atencion debe partir de informacién mas especializada, en lo posible
personal y en donde el consumidor pueda expresar claramente sus preferencias, dudad o
quejas de manera directa; y una correcta evaluacion del comportamiento de atencion tiene
que ver con la parte de atencion personal del cliente.

La evaluacion final por parte del cliente, permitird determinar tanto los aspectos fuertes del
desempefio, como también los débiles o criticos, lo cual permitira identificar oportunidades
de mejoramiento en la prestacion del servicio.

Innovando desde el ciclo de servicio.

Para desarrollar innovaciones a partir del ciclo del servicio, hay que considerar los puntos
siguientes:

e Identificar cada contacto personal dentro del ciclo de servicio y considerarlo como
contacto de oportunidad.

e Definir los elementos que mas valora el cliente en cada contacto de oportunidad y
hacia ellos dirigir la innovacion.

e Mantener un enfoque claro hacia la satisfaccion del cliente.

e Dirigir las innovaciones colocandose en la posicion del cliente.

e Aprovechar los contactos personales para capturar informacién sobre el cliente,
relacionada con sus necesidades, los atributos del servicio, el producto y toda
aquella que se considere como fuente de innovacion.

e Mantener un seguimiento sobre lo que hacen los competidores directos para derivar
fuerzas y debilidades de ellos con relacion a la empresa.

e Utilizar la tecnologia no por la tecnologia misma, sino por sus aplicaciones
innovadoras en el producto o proceso para servir mejor al cliente o proporcionarle
valor agregado.
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Acciones clave de innovacion en la Ingenieria de Servicios, para crear valor y mejorar el
servicio:

1. Reducir el tiempo para atender al cliente, principalmente en aquellas fases que sean
criticas para ofrecer servicios de calidad.

2. Destacar la atencién y cortesia en las relaciones entre el cliente y el personal de la
empresa.

3. Hacer mas funcionales y agiles los sistemas y procedimientos relacionados con el
servicio al cliente, de manera que le proyecten ideas de dinamismo, seguridad y
confianza, ademas de los atributos de identidad propios de la empresa.

4. Proporcionar la mas precisa y clara informacién en aquellos puntos de la empresa
comprendidos dentro del ciclo del servicio, que faciliten las operaciones al cliente.

5. Ofrecer la mayor conveniencia al cliente para que realice sus operaciones con la
empresa.

6. Dar mayor funcionalidad en el uso, transporte, empaque y servicio.
7. Proporcionar atencion, informacion y servicio posventa en forma Unica y superior a
lo que hace la competencia.

3.4 Importancia de la calidad en el Servicio.

La importancia de la calidad en el servicio se puede entender por las siguientes razones:

e Crecimiento de la industria del servicio.
e Crecimiento de la competencia.
e Mejor conocimiento de los clientes.

Cualquier persona en la actualidad esta vinculada en la prestacién o recepcion de servicio,
cualquier empresa siendo o no del sector de servicios en la actualidad se deben preocupar
por la atencion a los clientes identificar quienes son los clientes agruparlos en distintos
tipos e identificar las necesidades de los clientes, asi como saber donde y como lo quieren.

Donde las principales necesidades basicas de un cliente son:
Ser comprendido.

Sentirse bienvenido.

Sentirse importante.

Sentir comodidad.

Sentir confianza.

Sentirse escuchado.
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Por lo tanto el servicio al cliente es un conjunto de prestaciones que el cliente espera,
ademas del producto o el servicio basico. Para dar el mejor servicio se debe considerar el
conjunto de prestaciones que el cliente quiere:

« El valor afiadido al producto.

o Elservicioensi.

e Laexperiencia del negocio.

o La prestacion que otorga al cliente.

Hoy dia escuchamos con frecuencia que algunas empresas desean diferenciarse de sus
competidores a través de un servicio adecuado al cliente. Mucha gente lo [lama excelencia
en el servicio, servicio fabuloso o, simplemente, buen servicio.

En diversos libros, cursos y hasta en discursos politicos se habla, muchas veces, de calidad
en la atencion al cliente (cortesia, amabilidad, sonrisas, etc.), algo que algunos llaman
calidez.

Pero la calidad en el servicio va méas alla de la simple cortesia o amabilidad de los
empleados que nos atienden.

Es cierto que como clientes evaluamos la atencion que se nos brinda, pero no es lo Unico
gue tomamaos en cuenta y lo peor de todo es que tampoco es o mas importante.

El servicio es una de las palancas competitivas de los negocios en la actualidad.

Practicamente en todos los sectores de la economia se considera el servicio al cliente como
un valor adicional.

El servicio es, en esencia, el deseo y conviccion de ayudar a otra persona en la solucion de
un problema o en la satisfaccion de una necesidad. El personal en todos los niveles y areas
de debe ser consciente de que el éxito de las relaciones entre la empresa y cada uno de los
clientes depende de las actitudes y conductas que observen en la atencion de las demandas
de las personas que son o representan al cliente.?

Los compradores o consumidores de algunos productos o servicios, son poco sensibles a la
calidad, sin embargo es posible influir en los clientes potenciales y actuales para que
aprecien los niveles de calidad en los mismos. Esto se puede lograr mediante la interaccion
consistente con el cliente para desarrollar un clima de confianza y seguridad por la
eliminacion de cualquier problemética de funcionamiento, resistencia, durabilidad u otro
atributo apreciado por el cliente; esto se puede lograr mediante el aseguramiento de calidad
en el servicio y el pleno conocimiento, por parte de los clientes de los mecanismos de
gestion de la calidad.

La esencia de cualquier empresa es la repeticion de las transacciones, es por eso que es vital
agrandar la cartera de clientes.

2> Andrés Frydman. “La esencia del marketing de servicios”, Macchi , 1996, Argentina.
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Esto significa que las empresas no solamente tienen que atraer nuevos clientes, sino que
deben de conservar a los que ya tienen y esto lo hace posible la calidad en el servicio.

El éxito que se tenga con los clientes aumentara sus ingresos, ya sea en ingresos, en cartera
de clientes, pero sobre todo el éxito en las relaciones con el cliente.

La calidad en el servicio trae consigo muchas situaciones:
v’ Trabajar con clientes es mas agradable a pesar de lo complejo
Desarrolla las aptitudes interpersonales

v
v" Mejora la capacidad de trabajo
v Produce seguridad y bienestar

3.5 Normas de Calidad en el Servicio.

El objetivo y los mecanismos necesarios para establecer las normas son sencillos y directos,
dando una clara definicion y difusién de sus contenidos a los directivos, empleados y
clientes.

El establecimiento de normas esta compuesto por tres partes:

> La finalidad o propdsito.- los altos directivos antes de establecer normas, deben
determinar por que necesitan ser desarrolladas y decidir ademas, que clase de
rendimiento tratan de crear en el servicio y que mensaje desean transmitir al cliente.

» Describir lo que se espera.- los directivos debe aclarar la finalidad del servicio, esta
frase de accion indica, sea quien sea que ha establecido esta norma ha identificado
claramente lo que se espera. Es importante que la direccion planifique que clase de
comportamiento debe mostrarse para después poderlo indicar con claridad en la
correspondiente norma.

» Hacer medible el servicio.- este punto se enfoca a la imperiosa necesidad de medir
las acciones, es posible medir un servicio realizando por medio de un recuento de
transacciones escritas o reales.

La palabra norma, es un conjunto de disposiciones especificaciones y procedimientos.
Determina unos parametros, y forma de actuar sobre estos parametros. Ahora bien, la
norma, puede ser una norma legal -leyes-, norma técnica -especificaciones a cumplir-,
norma transitoria, norma interna, norma registrada, En la mayoria de las ocasiones, las
normas, son creadas por compafias o particulares para sus fines particulares. Estas, si
tienen éxito y se imponen en el mercado. Terminan siendo registradas por algin organismo
de recopilacién y unificacion de normas como ISO, UNE, DIN, Estos organismos, solo
recopilan normas.

Nuestro entorno cada vez mas globalizado continua demandando cambios. La velocidad
exponencial con que nacen, compiten y mueren nuestras ideas, nos lleva a plantearnos la
necesidad de gestionar las organizaciones de forma muy distinta a como histéricamente lo
haciamos hace muy poco tiempo.
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Consecuencia de lo anterior es que se reconoce la necesidad de lograr que el personal que
conforma a las organizaciones, acepte invertir todo su talento en la organizacion, con un
alto nivel de participacion y requiriendo de la alta direccion correspondencia hacia ese
esfuerzo. En esta linea han surgido una serie de modelos de gestion que reconocen el valor
del conocimiento y pretenden promoverlo, estructurarlo y hacerlo operativo o valido para
las organizaciones y la sociedad.

La Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) es una federacion mundial de
organismos nacionales de normalizacion (Comités miembros de la 1SO.) Los comités
técnicos de la ISO se encargan por lo general de la elaboracion de normas internacionales.
Los comités miembros nacionales interesados por un tema particular tienen el derecho de
formar parte del comité técnico creado para este efecto. Las organizaciones internacionales,
tanto gubernamentales como no gubernamentales, relacionadas con la 1SO participan
igualmente en estos trabajos.

La publicacion en 1987 de las Normas Internacionales de la serie 1ISO 9000 obedeci6 a
exigencias basicas de los programas genéricos de gestion de calidad.
Las normas de la serie ISO 9000 estan redactadas en términos genéricos y son igualmente
aplicables a empresas de servicios tales como bancos, hospitales, hoteles y restaurantes.

La norma I1SO 9001 de gestion de la calidad. Contrariamente a lo que se pudiera pensar, no
son criterios de control de calidad. Esta, se da por supuesto por que resulta mas econémico
mejorar otros aspectos de la empresa, que tienen incidencia sobre el producto final.

El motivo de todo esto, es el consumidor, quien exige productos de més calidades. Esta es
la razén del nacimiento de la norma 1SO 9001 de Excelencia, Se considera que la forma de
satisfacer mejor las necesidades de los consumidores, es seguir la forma de organizacién de
empresa sugerida por la norma.

Ademas de la orientacion hacia el consumidor, la norma exige la motivacion del personal
de la organizacion.

La norma ISO 9001, es un método de trabajo, que se considera tan bueno, que es el idoneo
para mejorar la calidad y satisfaccion de cara al consumidor. La version actual, es del afio
2000 (ISO 9001:2000), que ha sido adoptada como modelo a seguir para obtener la
certificacion de calidad. Y es a lo que tiende, y debe de aspirar toda empresa competitiva,
que quiera permanecer y sobrevivir en el exigente mercado actual.

Estos principios béasicos de la gestion de la calidad, son reglas de caracter social
encaminadas a mejorar la marcha y funcionamiento de una organizacién mediante la
mejora de sus relaciones internas. Estas normas, han de combinarse con los principios
técnicos para conseguir una mejora de la satisfaccion del consumidor.

Son principios de orden social para mejorar la cohesion y capacidades de la organizacion.
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Los ocho principios basicos de la gestion de la calidad o excelencia son:

1.

Organizacion enfocada a los clientes. las organizaciones dependen de sus clientes y
por lo tanto comprender sus necesidades presentes y futuras, cumplir con sus
requisitos y esforzarse en exceder sus expectativas, es necesario conseguir la
satisfaccion del cliente, cubrir sus necesidades, y satisfacer sus expectativas. A
cambio, el consumidor se identificara con la organizacién, y estara predispuesto a
mantener su nivel de implicacién hacia la organizacion.

Liderazgo. Los lideres establecen la unidad de propdsito y direccion de la
organizacion. Ellos deben crear y mantener un ambiente interno, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totalmente para lograr los objetivos de la
organizacion.

Compromiso de todo el personal. El personal, con independencia del nivel de la
organizacion en el que se encuentre, es la esencia de la organizaciéon y su total
implicacion posibilita que sus capacidades sean usadas para el beneficio de la
organizacion.

Enfoque a procesos. Los resultados deseados se alcanzan mas eficientemente
cuando los recursos y las actividades relacionadas se gestionan como un proceso.

Enfoque del sistema hacia la gestion. Identificar, entender y gestionar un sistema de
procesos interrelacionados para un objeto dado, mejora la eficiencia y la eficiencia
de una organizacion.

La mejora continua. la mejora continua deberia ser el objetivo permanente de la
organizacion.

Enfoque objetivo hacia la toma de decisiones. Las decisiones efectivas se basan en
el andlisis de datos y en la informacion.

Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores. Una organizacion y sus
proveedores son independientes y una relacion mutuamente benéfica intensifica la
capacidad de ambos para crear valor y riqueza.

Basicamente, la norma 1SO9001, son un conjunto de reglas de caracter social y
organizativo para mejorar y potenciar las relaciones entre los miembros de una
organizacion. Cuyo ultimo resultado, es mejorar las capacidades y rendimiento de la
organizacion, y conseguir un aumento por este procedimiento de la calidad final del
producto.

Satisfacer al consumidor, permite que este repita los habitos de consumo, y sé fidelice a los
productos o servicios de la empresa. Consiguiendo mas beneficios, cuota de mercado,
capacidad de permanencia y supervivencia de las empresas en el largo plazo.
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Beneficios de la orientacién hacia el consumidor:

» El mercado, evoluciona rapidamente, igual que los gustos y necesidades de los
consumidores, el empresario debe de tener el poder de adaptarse y gestionar
rapidamente para obtener beneficios

» Incrementar la efectividad en el uso de los recursos de la organizacion y aumentar la
satisfaccion de los consumidores.

» Incrementar la lealtad de los consumidores para permanecer en el mercado, esto se
logra mediante localidad

3.6 Control Estratégico del Servicio

La estrategia, es un plan de accion en gran escala que marca la direccion para una
organizacion.

El control estratégico consiste en la ejecucion del monitoreo de la estrategia y hacer ajustes
si es necesario. Para mantener los planes estratégicos en monitoreos, los administradores
necesitan sistemas de control para monitorear el proceso y llevar acabo una accién
correctiva, temprana y rapida cuando las cosas se empiezan a poner mal.

Aln cuando el Planeamiento Estratégico no puede existir sin el Control Estratégico, son
actividades diferentes y es importante comprenderlo.

El Planeamiento Estratégico es un programa, un proceso (nunca un sistema) que crea futuro
mediante la formulacién de un plan de largo plazo que establece las decisiones y acciones
necesarias para lograr precisamente estas metas futuras, dentro de la incertidumbre propia
del cambio para situar a la organizacion en una posicion competitiva frente a otras
entidades similares.

El Sistema de Control Estratégico contesta las tres preguntas claves de la alta gerencia en la
vida de cualquier organizacion tanto en el sector publico como en el privado.

1. ¢ Qué tenemos?
2. ¢Qué vamos a hacer?
3. ¢Como y con quiénes lo haremos?

Un sistema de control moderno debe establecer en el presente una guia cualitativa y
cuantitativa, tanto para el logro del objetivo de mejoramiento y desarrollo continuo de las
personas, como para el logro de los objetivos estratégicos de la organizacion considerada
como un todo.

Para diagnosticar el servicio y las estrategias que han de permitir superarlo es importante
aplicar una herramienta de la planeacion estratégica denominada FODA, siglas que
corresponden a Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas, de entre estas cuatro
variables, tanto fortalezas como debilidades son internas de la organizacion, por lo que es
posible actuar directamente sobre ellas.
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En cambio las oportunidades y las amenazas son externas, por lo que en general resulta
muy dificil poder modificarlas.

Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y por los que cuenta
con una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan,
capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente, etc.

Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables, que se
deben descubrir en el entorno en el que actla la empresa, y que permiten obtener ventajas
competitivas.

Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente a la
competencia. Recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen, actividades que
no se desarrollan positivamente, etc.

Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a atentar
incluso contra la permanencia de la organizacion.

Un anélisis FODA debe de proveer un entendimiento real de la organizacién en los
ambientes internos y externos, para poder formular mejores estrategias para buscar la
mision de la organizacion.

Cualquier plan de servicios debe de basarse en un diagndstico previo de una auditoria
estratégica para encontrar la forma de mejorar los puntos fuertes, reducir los debiles,
aprovechar las oportunidades y establecer planes para las eventuales amenazas

Las empresas tienen que darle la importancia necesaria a los servicios que consiguen el
efecto de sus clientes y que se traducen en patrocinio continuo.

Todo negocio necesita valorar los servicios que presta, la condicion de sus prestaciones y
gue mejoras necesitan, son muy importantes a la hora de efectuar la medicién, porque si no
se mide no hay forma de mejorarlo.

El control en la calidad y el servicio permite conocer la relacion de la organizaron con la
satisfaccion del cliente.

3.7 Errores mas Frecuentes en la Prestacion de Servicios.

En la prestacion de los servicios es comun encontrar errores, los cuales se catalogaran de
dos formas:

Errores de planeacion y estrategias
En muchas ocasiones no solamente las empresas de servicio sino cualquier empresa, €es

creadas a partir de que se observa un mercado susceptible, con el paso del tiempo las
empresas empiezan a crecer, y llega un momento en el que no existe un diagnostico de
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coémo marcha la organizacion, esto surge por el desconocimiento de varios aspectos como,
el saber para que existe la empresa, los objetivos que se tienen y hacia donde se dirige.

Los problemas internos y externos se dan por la falta de planeacion y la determinacién de
estrategias a seguir.

Errores de Estructura Organizacional

También puede suceder gque existan organizaciones que posean una direccion profesional,
en las que se planee y se revise el curso de la misma, puede que tenga estrategias de
mercado bien establecidas pero no se observa un cambio constante en la estructura
organizacional.

La cuestion es que a todos los integrantes de la organizacion estén motivados y se le
ofrezca las mejores herramientas para que presten el servicio de la manera mas apropiada.
En este aspecto la estructura de una organizacion juega un papel muy importante, esta es la
base, para realizar una planeacion exitosa, de nada servira tener una planeacion eficaz, sino
esta fundamentada en una estructura organizacional que delimite las actividades del
personal.

3.8 Razones para Implementar Calidad en los Servicios.

La Calidad es una filosofia que al pasar de algin tiempo, acarreara a todas las
organizaciones que la implanten, ya que se obtienen beneficios importantes, como:

v En el futuro: hoy en dia cualquier organizacion antes de pensar en crecer, tienen la
necesidad de sobrevivir en la inmensa competencia, hoy las empresas que no han
modernizado su forma de ver el mercado, esta en crisis, perdiendo dia a dia clientes,
por empresas que ya han implantado la filosofia de calidad.

v" En la economia: la calidad fomenta la necesidad de detener los desperdicios de
cualquier indole, llamese materiales, o incluso el tiempo en la prestacion de algun
servicio. El no contar con calidad en una organizacion traera elevados costos, todos
esos factores y otros mas aumentaran el costo del producto o servicio, mismo que
repercutird en el precio, teniendo al instante una desventaja respecto a las
organizaciones que si tienen un elevado nivel de calidad.

v" En la competitividad: viviendo en un mundo globalizado, la competencia es aun
mas grande, y esto obliga a las empresas a ser eficientes y a crear un sentimiento de
fidelidad a su servicio o producto.

De esta forma, la calidad del servicio se convierte en un elemento estratégico que confiere
una ventaja diferenciadora y perdurable en el tiempo a aquellas que tratan de alcanzarla.

Tanto la investigacion académica como la practica empresarial vienen sugiriendo, desde
hace ya algun tiempo, que un elevado nivel de calidad de servicio proporciona a las
empresas considerables beneficios en cuento a cuota de mercado, productividad, costes,
motivacién del personal, diferenciacidn respecto a la competencia, lealtad y capacitacién de
nuevos clientes, por citar algunos de los méas importantes.

65



Como resultado de esta evidencia, la gestion de la calidad de servicio se ha convertido en
una estrategia prioritaria y cada vez son mas los que tratan de definirla, medirlay,
finalmente, mejorarla.

La calidad se ha convertido en una pieza clave dentro del sector terciario y su bldsqueda ha
Ilevado a numerosos investigadores a desarrollar posibles definiciones y disefiar modelos
sobre la misma, el modelo que goza de una mayor difusion es el denominado Modelo de la
Deficiencias (PARUSARAMAN, ZEITHAML Y BERRY, 1985,1988) en el que se define
la calidad de servicio como “una funcién de la discrepancia entre las expectativas de los
consumidores sobre el servicio que van a recibir y sus percepciones sobre el servicio
efectivamente prestado por la empresa”.

Los autores sugieren que reducir o eliminar dicha diferencia, denominada GAP 5, depende
a su vez de la gestion eficiente por parte de la empresa de servicios de otras cuatro
deficiencias o discrepancias

GAP 1: Discrepancia entre las expectativas de los clientes y las percepciones que la
empresa tiene sobre esas expectativas.

Una de las principales razones por las que la calidad de servicio puede ser percibida como
deficiente es no saber con precision que es lo que los clientes esperan.

El GAP 1, Gap de Informacion de Marketing, es el Unico que traspasa la frontera que
separa a los clientes de los proveedores del servicio y surge cuando las empresas de
servicios no conocen con antelacién que aspectos son indicativos de alta calidad para el
cliente, cuales son imprescindibles para satisfacer sus necesidades y que niveles de
prestacion se requieren para ofrecer un servicio de calidad.

GAP 2: Discrepancia entre la percepcion que los directivos tienen sobre las expectativas de
los clientes y las especificaciones de calidad.

Hay ocasiones en las que aun teniendo informacidn suficiente y precisa sobre que es lo que
los clientes esperan, las empresas de servicios no logran cubrir esas expectativas. Ello
puede ser debido a que las especificaciones de calidad de los servicios no son consecuentes
con las percepciones que se tienen acerca de las expectativas de los clientes. Es decir que
las percepciones no se traducen en estandares orientados al cliente.

Que se sepa lo que los consumidores quieren, pero no se convierta ese conocimiento en
directrices claras y concisas para la prestacion de los servicios puede deberse a varias
razones: que los responsables de la fijacion de estdndares consideren que las expectativas
de los clientes son poco realistas y no razonables, dificiles por tanto de satisfacer, que
asuman que es demasiado complicado prever la demanda; que crean que la variabilidad
inherente a los servicios hace inviable la estandarizacion; que no hay un proceso formal de
establecimiento de objetivos o que se fijen los estandares atendiendo a los intereses de la
empresa y no de sus clientes.
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GAP 3: Discrepancia entre las especificaciones de calidad y el servicio realmente ofrecido.

Conocer las expectativas de los clientes y disponer de directrices que las reflejen con
exactitud no garantiza la prestacion de un elevado nivel de calidad de servicio. Si la
empresa no facilita, incentiva y exige el cumplimiento de los estandares en el proceso de
produccion y entrega de los servicios, la calidad de éstos puede verse dafiada. Asi pues,
para que las especificaciones de calidad sean efectivas han de estar respaldadas por
recursos adecuados (persona, sistemas y tecnologias) y los empleados deben ser evaluados
y recompensados en funcion de su cumplimiento.

El origen de esta deficiencia se encuentra, entre otras en las siguientes causas:
e especificaciones demasiado complicadas o rigidas,
e desajuste entre empleados y funciones,
e ambigiedad en la definicion de los papeles a desempefiar en la empresa,
e especificaciones incoherentes con la cultura empresarial,

e empleados que no estan de acuerdo con ellas y se sienten atrapados entre los
clientes y la empresa, lo que da lugar a conflictos funcionales.

e inadecuados sistemas de supervision control y recompensa,
e tecnologia inapropiada,
e ausencia de sentimiento de trabajo en equipo,
¢ falta de sincronizacion de la oferta y la demanda,
GAP 4: Discrepancia entre el servicio real y lo que se comunica a los clientes sobre él.

Este gap significa que las promesas hechas a los clientes a través de la comunicacion de
Marketing no son consecuentes con el servicio suministrado. La informacion que los
clientes reciben a través de la publicidad, el personal de ventas o cualquier otro medio de
comunicacion puede elevar sus expectativas, con lo que superarlas resultaras mas dificil.

Este modelo muestra como surge la calidad de los servicios y cuales son los pasos que se
deben considerar al analizar y planificar la misma. En la parte superior se recogen aspectos
relaciones con el cliente o usuario, el cual en funcidn de sus necesidades personales, sus
experiencias previas y las informaciones que ha recibido, se forma unas expectativas sobre
el servicio que va a recibir. La parte inferior incluye sobre el servicio que va a recibir.

La parte inferior incluye fendmenos relativos al proveedor del servicio, concretamente se
expone como las percepciones de los directivos sobre las expectativas del cliente guian las
decisiones que tiene que tomar la organizacién sobre las especificaciones de la calidad de
los servicios en el momento de su comunicacion y entrega.

Finalmente, observamos como la existencia de una deficiencia de la calidad percibida en
los servicios puede estar originada por cualquiera de las otras discrepancias 0 una
combinacion de ellas. Luego la clave para cerrar el GAP 5, la diferencia entre las
expectativas y percepciones de los consumidores, estd en cerrar los restantes gaps del
modelo: GAP 5= f (GAP 1, GAP 2, GAP 3, GAP 4)
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Los autores amplian el modelo original, profundizando en las causas o factores que
provocan cada uno de los cuatro Gaps anteriormente sefialados y determinan su tamario,
estableciendo un conjunto de hipotesis.

GAP Estratégico (GAP 1)

La primera fase del proceso estratégico, fase de analisis, incluye tanto el diagndstico
interno y externo de la empresa en relacion con la calidad como la consideracion de la
mision, valores y objetivos de los distintos grupos que la integran. Por lo tanto, este
primer gap recogeria las discrepancias o inconsistencias entre la eleccion de la empresa
sobre cuales son sus prioridades competitivas y los aspectos de la oferta global del
servicio que son considerados prioritarios por sus clientes. Estos ultimos se concretan en
las dimensiones de calidad més relevantes para los mismos.

GAP Técnico de disefio (GAP 2)

Continuando con el proceso estratégico, es necesario formular la estrategia en los
diferentes niveles (corporativo, competitivo y funcional) para luego proceder a planificar
los aspectos técnicos o tangibles del servicio en consonancia con las prioridades
estratégicas previamente seleccionadas.

GAP Funcional o de Ejecucion (GAP 3)

La implantacién de la estrategia seria el paso siguiente, con lo que este gap puede
entenderse como la diferencia entre el servicio planificado y el efectivamente realizado.
Para minimizar este gap resulta esencial que la empresa haya sido capaz, en la fase
anterior, de establecer unos estandares que respondan a las expectativas de los clientes
pero que también sean realizables por parte de la empresa, teniendo en cuenta la
dotacion de recursos tangibles e intangibles, disponibles en la misma.

GAP de Relaciones Externas (GAP 4)

Para cerrar el ciclo estratégico no basta con el proceso de control implicito en el gap de
ejecucion, sino que seria necesario incorporar el efecto que sobre las expectativas de los
clientes tiene la discrepancia que puede existir entre la imagen corporativa, en relacion con
la calidad, que la empresa transmite al conjunto de agentes externos y el servicio que
realmente es capaz de ofrecer. En este sentido la imagen corporativa se configura no sélo
como resultado de las actividades tradicionales de marketing sino también a partir de
maultiples formas de influencia en el exterior (aspectos sociales, culturales, competitivos,
etc.) Este gap incorpora una orientacion hacia el cliente propia de la filosofia de la calidad
pero que ha venido recibiendo escaso interés en el &mbito de la direccion de empresas.

GAP Global = F (gap estratégico, gap técnico, gap funcional, gap relaciones externas)
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El modelo SERVQUAL Extraido de Zeithaml, Parasuraman y Berry 1993, define la calidad
del servicio como la diferencia entre las percepciones reales por parte de los clientes del
servicio y las expectativas que sobre éste se habian formado previamente para su mejor
comprension, Parasuraman, Zeithaml, y Berry, analizaron cuales eran los principales
condicionantes en la formacion de las expectativas.

Tras su analisis, concluyeron que estos condicionantes eran la comunicacion boca-oido
entre diferentes usuarios del servicio.

Propusieron como dimensiones subyacentes integrantes de la construccién de la calidad de
servicio:

v' Elementos tangibles: Apariencia de las instalaciones fisicas, equipos, empleados y
materiales de comunicacion

v Fiabilidad: Habilidad de prestar el servicio prometido de forma precisa

v Capacidad de respuesta: Deseo de ayudar a los clientes y de servirles de forma
rapida

v Seguridad: Conocimiento del servicio prestado y cortesia de los empleados asi
como su habilidad para transmitir confianza al cliente

v/ Empatia: Atencion individualizada al cliente

Graficamente podemos observar un modelo de calidad en el servicio:

Objetivos de Vision Filosofia y
orden superior valores
Misién
Cultura
\ 4
Gestion Gestion Gestion de
formativa racional desarrollo

En este modelo se presenta las tres fases a realizar:

1. Gestion formativa: ya que se refiere al aspecto educativo y renovador de la cultura

de la cultura de la empresa.

Gestidn racional: ya que se aboca al mejoramiento y actualizacion de la tecnologia

3. Gestion de desarrollo: y esta ligada con el aseguramiento de la calidad en las fases
anteriores y de la administracion del futuro que denota en sus propias acciones

N
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3.9 Medidas de Calidad en los Servicios

El medir la calidad en la prestacion de un servicio es una tarea muy complicada, pero no
imposible, nos podemos valer de diversas cuestiones para realizar observaciones respecto a
la prestacion de algun servicio.

Una de las formas mas complicad de medir la calidad de un servicio, mediante la
utilizacion de técnicas estadisticas, con el fin de analizar el grado de satisfaccién del
cliente.

La aplicacién de esta herramienta, dependera en gran manera del tipo de servicio que sé
este prestando.

Las actitudes en la prestacion del servicio es otro factor para medir la calidad, se puede dar
el caso de la existencia de descortesia, descuido y otras acciones que vayan contra la
prestacion eficiente de un servicio.

Finalmente el perder clientes es el indicio mas frecuente para medir el grado de calidad que

sé este ofreciendo en la prestacion de un servicio, esta es la forma méas desagradable de
saber cuando las cosas van mal.
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CAPITULO CUATRO

PROPUESTA DE MEJORA DE LA CALIDAD EN-EL SERVICIO
EN LA AREA DE LA CONSULTA EXTERNA EN UNA CLINICA
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4,1 ANTECEDENTES DE LA CLINICA.

La clinica se encuentra ubicada en el area de la zona llamada la Quebrada, avenida
Circunvalacion, municipio de Cuautitlan Izcalli, Estado de México.
Esta clinica abrio sus puertas el dia 13 de noviembre de 1978; la clinica depende
administrativamente de la delegacion 15 Oriente del Valle de México, y esta clasificado
como una clinica de atencion de segundo nivel.
Esta clinica cuenta con las siguientes especialidades:
Pediatria
Cirugia General
Ginecologia
Medicina Interna
Oftalmologia
Otorrinolaringologia
Maxilo Facial
Traumatologia y Ortopedia
Endocrinologia
Dermatologia
Cirugia Reconstructiva
Cuenta con 134 camas censables, que se encuentran distribuidas de la siguiente manera:
v Cuarto piso: 41 camas, 27 para Pediatria y 14 para Cirugia.
v' Tercer piso: 29 camas de Cirugia General.
v Segundo piso: 33 camas, 16 para cirugia, 17 para Medicina Interna.
v Primer piso: 31 camas para Medicina Interna.
58 camas no censables:
v" Dialisis 11 camas
v" Urgencias de Adultos 20 camas
v Urgencias de Pediatria 10 cunas
v Cirugia Ambulatoria 1 camilla
v Quiréfano 16 camillas
También cuenta con 4 salas de Quir6fano.

NN N N N N N N

Los programas prioritarios que se llevan en la unidad son:
Diélisis Peritoneal continua ambulatoria
Didlisis Peritoneal intermitente

Familiar o Madre acompafiante
Atencién al Adulto Mayor

A.D.E.C.

Norma ECOL-087

Racionalizacion de Medicamentos
Manejo y Control de Ropa

Salud en el Trabajo

Programa de Siniestros

VVVVVVVVVY
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MISION DE LA CLINICA

“OTORGAR AL ASEGURADO Y SUS BENEFICIARIOS LA ASISTENCIA MEDICA
INTEGRAL Y OPORTUNA PARA GARANTIZAR LA SALUD DEL PACIENTE Y EN
CONSECUENCIA LA SATISFACCION DEL USARIO.”

VISION DE LA CLINICA

“SER EL MEJOR HOSPITAL RECONOCIDO POR BRINDAR LA ATENCION
MEDICA DE LA MAS ALTA CALIDAD DENTRO DE UN MARCO ETICO Y DE
HUMANISMO QUE SATISFAGA LAS NECESIDADES DEL USUARIO.”

MISION DE LA JEFATURA DE ENFERMERAS

“PROMOVER EL DESARROLLO DEL PERSONAL DE ENFERMERIA Y ENCAUSAR
SUS ACTIVIDADES PARA PROPORCIONAR ATENCION INTEGRAL, LIBRE DE
RIESGOS, OPORTUNA, CON ALTO SENTIDO HUMANO Y ETICO, QUE PROPICIE
LA SATISFACCION DEL PRESTADOR DE SERVICIOS Y EL USUARIO POR LA
ATENCION OTORGADA.”
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ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DEL DEPARTAMENTO DE ENFERMERIA.

Director

y
sub.-Director

A 4 A 4

Jefes de Servicio Jefe de Enfermeras

\4
sub.-Jefe de Enfermeras

A\ 4
Jefe de Piso

A
Enfermera Especialista

y
Fnfermera General

l

Auxiliar de Enfermeria

A 4

sub.-Jefe de Ensefianza

A 4

Profesora de Enfermeria

A 4

Estudiante de Enfermera
Especialista

y

Estudiante de
Enfermeria

El servicio de la Consulta Externa, se caracteriza principalmente por contribuir
significativamente a mejorar las condiciones de salud de todos los usuarios, proporcionando
una atencion integral, efectiva, ética, profesional, con humanismo y calidad, a través de
acciones de prevencion, y tratamiento de educacién para la salud en sus diferentes

especialidades con las que cuenta.
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El servicio de Consulta Externa se encuentra ubicada en el ala norte de la planta baja,

consta de veinte consultorios y con las especialidades de:

NN N N N N NN

Ademas de contar con 4 salas de espera, 3 controles de citas.

Cardiologia

Medicina Interna
Endocrinologia
Dermatologia
Otorrinolaringologia
Urologia

Displasias

Ginecologia
Oftalmologia

Cirugia Reconstructiva
Cirugia General
Pediatria
Traumatologia y Ortopedia
Diélisis

Maxilo Facial

Concepto de Consulta Externa:
Es la interaccién entre el paciente ambulatorio, su familiar y los prestadores de
servicio de atencion meédica, para satisfacer las necesidades de salud de los clientes,
limitar los dafios de salud, mediante él diagndstico oportuno, el tratamiento médico

adecuado y la rehabilitacién temprana, bioldgica, psicoldgica y social.

Obijetivo:
Proporcionar consulta de especialidades a pacientes ambulatorios, de manera
amable, realizando el médico el diagnostico oportuno e integral, estableciendo el
plan terapéutico, emitiendo un prondstico, orientado al paciente sobre el auto
cuidado de la salud y auxiliandose en su caso de otros médicos especialistas y de los

estudios de laboratorio y gabinete necesarios.

Proceso:

Se encuentra constituido por tres subprocesos que son

“ Recepcion,

X/
L X4

Atencion Médica,

« Conclusion.
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COORDINACION INTERDEPARTAMENTAL

CONSULTA EXTERNA

| Jefatura de Medicina

Interna

\ 4

Fnsehanza

A\ 4

Jefatura de Cirugia

A\ 4

Archivo Clinico

\ 4

Jefatura de Pediatria

Asistencia Médica

\ 4

Trabajo Social

A\ 4

\ 4

CEYE

\ 4

Farmacia

A 4

Urgencias

A 4

Hospitalizacion

A 4

I aharatarin

A 4

RX

A 4

Intendencia
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ORGANIGRAMA DEL SERVICIO DE ENFERMERIA EN CONSULTA

EXTERNA.

Director

A 4

Jefe de Enfermeras
\ 4 \ 4
Sub.-Jefe de Ensefianza Sub.-Jefe de Enfermeras
y
Jefe de Piso
\4
v Enfermera Auxiliar

Estudiante de Enfermeria

4.2 DIAGNOSTICO.

En la clinica se encontrd con varias desviaciones empezando desde el inicio del proceso ya
que la recepcion no se realiza en forma puntal, el personal de asistentes médicas llega con
retrazo importante a recibir a los pacientes y pasar expedientes a la enfermera.

Al iniciar con retraso el paso anterior la atencion médica se retraza, lo que ocasiona
molestias al paciente; y al salir el este y hacer sus trdmites se encuentra con otro retrazo
debido a que el personal encargado (asistente médica) se ausenta con suma frecuencia.

Ademas se encontrd con que el personal de asistentes médicas hacen mal su trabajo ya que
apuntan la cita con otros médicos que no les corresponde, o no los apuntan y lo peor que no
tratan con amabilidad y respeto al paciente o a su familiar.

En ocasiones enfermeria solicita directamente los expedientes al archivo clinico recurriendo
asi a una desviacion.
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Un problema importante es la falta de personal de enfermeria para el area en cuestion,
ademas de que no existe responsabilidad ni un compromiso del personal de enfermeria para
un mejor seguimiento del manual de procedimientos.

La encargada de solicitar, recibir, acomodar y entregar el material a los distintos
consultorios no hace completo su trabajo.

En ocasiones el paciente no es tratado en forma cordial por enfermeria.

Hacen falta médicos en diferentes especialidades donde la demanda es mucha ya que es una
clinica que tiene a su cargo muchos pacientes, por lo tanto la carga de trabajo es excesiva
ademas de una mala distribucion de pacientes.

También no hay supervision de los jefes, lo que ocasiona en la mayoria de las veces que
las enfermeras se salgan de su servicio y esto retraza mas la atencion médica.

Al personal de enfermeria no se le dan cursos o no se le adiestra adecuadamente para que
ayuden a aumentar eficiencia de su labor.

En cuestion de infraestructura hace falta diversos aparatos en los consultorios, ademas de
consultorios, no surten al &rea de la consulta externa con la suficiente ropa (sabanas y batas
para el paciente), no hay la adecuada papeleria que utiliza el médico y una deficiencia que
se encontrd también es que siendo catalogado una clinica de segundo nivel, no se cuenten
con computadoras, al contrario se tienen maquinas de escribir obsoletas y sin cinta.

Una desviacién importante es que en la clinica se toman conceptos de calidad, humanismo,
respeto, responsabilidad, etc. Y estos no son realizados por el personal, no se sienten parte
de la organizacion por lo que ven a la vision y misién como un buen cuadro en la pared.

Por consiguiente el paciente de lo que mas se queja es del maltrato recibido tanto por
asistentes médicas, enfermeria y en ocasiones del médico, ademas del excesivo tiempo de
espera que llega a diferirse de 3 a 4 horas. Ademas del proceso de envié de pacientes es
muy largo lo que ocasiona confusion del paciente ademas de tener que esperar demasiado.

4.3 PROBLEMA

El paciente y su familiar cuando acuden a la clinica al area de consulta externa, se
encuentran con personal con falta de humanismo, amabilidad y respeto, ademas de un largo
tiempo de espera lo que provoca la molestia e insatisfaccion de sus necesidades con
respecto al servicio recibido.

Al observar esto, el siguiente paso fue hacer un muestreo de acuerdo al numero de
pacientes que van a la area de la consulta externa y aplicarles un cuestionario (Anexo 1), el
cual abarca todos los contactos que tiene el paciente al llegar a la institucion (Anexo 2), y
asi poder observar la situacion real y plantear la situacion deseada. (Anexo 3)
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Falta de consultorios No realizan su trabajo con

< lo establecido Falta de compromiso
\ < No supervisan

f N

Falta de aparatos especificos No coordina

> Falta de liderazgo
No entregan a tiempo
los expedientes

<

A 4

Incompetencia

<

Falta de computadoras \

e Desintegracion

Insatisfaccion del paciente
con respecto al servicio
recibido.

Falta de ética, amabilidad y
humanismo
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Despotismo

Ausentismo

Maltrato

Z, Falta de insumos / < Falta de personal
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ABASTECIMIENTOS
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3
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n
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Para realizar la encuesta, se determino aplicando el método de muestreo probabilistico
aleatorio y sistematico.

El tamafio de la muestra sera para poblaciones finitas con un intervalo de confianza del
95%, p = 50%, q = 50% y 5% de error maximo.

N =11407

n=372 pacientes a encuestar.

1. ¢Se encontraba la asistente en el lugar de trabajo, cuando llegé al area de la consulta
externa?

260 de los pacientes encuestados concuerdan en que el personal de recepcion
(asistentes) no se encuentra en su lugar de trabajo.

2. ¢Cuando se presento al servicio de la consulta externa la asistente lo atendi6 con
amabilidad?

Como se puede observar la asistente no trata adecuadamente al paciente.
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3. ¢Laasistente le dio instrucciones claras de lo que usted deberia hacer?

La asistente no les comunica a los pacientes a que consultorio presentarse o si tienen
que esperar a la enfermera

4. ¢Cuanto tiempo aproximadamente tuvo que esperar para pasar a la consulta?

La mayoria de los pacientes esperan para su consulta mas de una hora.
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5.

¢Cuando se presentd al servicio de consulta externa el personal de enfermeria se
intereso por su salud?

Solo 74 pacientes contestaron que nunca han sentido interés por parte de la
enfermera.

¢Recibio ayuda del personal de enfermeria en el momento de ser explorado para
recibir su tratamiento?

El personal de enfermeria apoya en la mayoria de las veces en la exploracion.
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7.

8.

¢Recibio usted orientacion del personal de enfermeria antes de abandonar el
servicio?

Como podemos observar la mayoria del personal de enfermeria orientan
escasamente al paciente.

¢Fue usted tratado por el personal de enfermeria con amabilidad y cortesia?

Solo una pequefia parte del personal de enfermeria tratan bien al paciente.
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9. ¢Laatencion que recibio de enfermeria durante su consulta fue buena?

La mayoria de los pacientes sienten que la atencidn no siempre es buena.

10. ¢ Le comunico la enfermera si acaso deberia pasar a otra area para continuar su
tratamiento?

El personal de enfermeria cumple casi siempre con orientar al paciente.
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11. ;El médico la recibié con amabilidad?

Casi la mitad de los pacientes concuerdan que el médico los recibe con amabilidad.

12. ¢ El médico le explicd con claridad sobre su estado de salud?

Como se puede observar el médico si les explica, aunque no con tanta claridad.
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13. ¢Quedo usted satisfecha(o) con el trato recibido en el area de la consulta externa?

Solo el 22% de los pacientes encuestados quedan satisfechos del trato recibido en la area.

4 .4 RESULTADOS DEL ESTUDIO

De acuerdo a la prueba realizada los resultados arrojaron que solo un 22% de personas
guedan satisfechos con el trato recibido en el area de la consulta externa, donde sus
inconformidades comienzan cuando tienen que esperar mas de una hora para recibir su
consulta.

Ademas la mitad de los encuestados afirman que la asistente no se encuentra en el area de
trabajo, no son amables y no dan instrucciones.

Sobre el trato de enfermeria a los pacientes contestaron que solo el 13% los trataron con
amabilidad, a pesar de que mas del 60°% sintieron alguna vez que el personal se intereso
por su salud.

Casi el 50% de las personas dicen que fueron tratados con amabilidad por el doctor, pero
que al dar las indicaciones sobre su estado de salud no son muy claras.
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4.5 PROPUESTA A CORTOPLAZO

Al identificar y analizar los hechos podemos decir que la insatisfaccion del paciente
proviene de muchas fuentes pero el mas importante es cuando se enfrenta con los tres
actores principales (asistentes, enfermeria, y el doctor) que no se le respeta, ni se trata con
amabilidad.

Por lo tanto las acciones de mejora empezaran con una cohesion grupal de los actores que
tienen contacto directo con el paciente.

Se debe de tener en cuenta que lo que se requiere es dar una atencién oportuna,
personalizada, humanizada y continta que debe de brindar el personal del area de la
consulta externa de acuerdo a los nuevos estandares definidos para una préctica profesional
competente y responsable.

Estas acciones de mejora se veran involucradas desde la direccion, recursos humanos,
abastecimientos, archivo clinico, jefatura de enfermeria, asistentes, enfermeria y doctores.

Para poder lograr los objetivos generales y especificos mencionados al principio lo primero
sera:
1. Formular y difundir las politicas de calidad, tomando como base la mision
institucional y de los servicios incluyendo la relacion con los usuarios y los
requisitos de calidad.

2. Definir principios y valores para integrar a todo el personal en una cultura de trabajo
hacia la calidad.

3. Promover el enfoque de dar valor superior al usuario a fomentar la cultura de calidad
a traves del ejemplo.

4. Facilitar la formacion o capacitacion en materia de calidad para el desarrollo de
competencias de trabajo en equipo y el uso eficiente de herramientas de calidad.

La capacitacion debera de ser continua para todos los actores que intervienen con el
contacto directo del paciente, ademas de la materia en calidad se deberan incluir diferentes
temas dependiendo del personal a formar como:

Para Enfermeria

e Que hacer en caso de tener un paciente agresivo o con desorden psicoldgico.

e Ensefarles de manera clara, sencilla y rapida en que consiste su manual de
procedimientos.

e Darles platicas sobre autoestima, solucién de problemas, manejo de personas, etc.

e Actualizarlas en materia legal como son las distintas normas como de calidad,
sanitarias, ambientales, etc.

e Ensefarle cuales son sus derechos y obligaciones.

e Que se rigan de acuerdo al cédigo de ética.
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Para Asistentes
e Buen manejo de libretas de control.

e Como tratar a la gente.
o Talleres donde se les explique como realizar mejor su trabajo.

e etcC.

Para Doctores
e Capacitacion en su area de especialidad.

e Darles la informacion sobre nuevas alternativas, tratamientos, padecimientos,
etc.

e Conocimiento del cédigo de ética.

e Como tratar mejor a su paciente.

e Diferentes normas de guia.

e Etc.

5. Actualizar los documentos de trabajo, como instructivos, manuales, lineamientos,
guias etc. Incorporando al procedimiento las experiencias exitosas.

6. Definir un programa general de monitoreo de los indicadores ya establecidos y los
que se requieran incluir por ejemplo: accesibilidad a la atencién, relacion
interpersonal, primer nivel de atencién médica, etc.

7. Elaboracion de la propuesta de mejora, esto se realizara identificando y analizando
los hechos de raiz, utilizando para ello herramientas técnico administrativas de facil
aplicacion como el diagrama de Ishikawa, lluvia de ideas, diagrama de flujo, hoja de
inspeccion ademas de definir y precisar las acciones de mejora considerando
factibilidad, impacto y costo beneficio.

8. Implantacion de las acciones del programa de mejora. Como capacitar a los
integrantes del equipo de proyecto para asegurar el cumplimiento en la ejecucion de
los procedimientos, Informar al personal de la unidad y especificamente al de los
servicios involucrados, sobre la realizacién de las acciones de mejora programadas a
fin de obtener su contribucion. Implantar las acciones de mejora y supervisar su
cumplimiento y Medir los resultados hasta lograr los estandares.

9. Seguimiento y control. Realizar nuevas mediciones aplicando los mismos
instrumentos e igual tamafio de muestra para comprobar y comparar los cambios,
elaborar el reporte utilizando una tabla comparativa con las mediciones de inicio y
las mediciones obtenidas después de la aplicacion de las acciones de mejora.
Presentar los resultados a las autoridades haciendo énfasis en los cambios obtenidos.
Definir las medidas que se llevaran a cabo para mantener el estdndar o mejorarlo.

10. Informar y difundir resultados. Elaborar informe con base a resultados y darlos a
conocer al comité de calidad de la unidad. Difundir los resultados a los servicios
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MEJORA DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO, EN EL AREA DE LA CONSULTA EXTERNA

ACTIVIDADES AVANCE TIEMPO (. semanas)
1 (2({3]4|5/6(7(8|9(10|11|12 |13

Formular y difundir las politicas de calidad

Definir principios y valores

Fomentar la cultura de calidad

Facilitar la formacion o capacitacién en materia de calidad

Actualizar los documentos de trabajo

Definir un programa general de monitoreo de los indicadores

Elaboracidn de la propuesta de mejora

Implementacion de las acciones del programa de mejora

Seguimiento y control

Informar y difundir resultados

A|70|0T0 000000 0O O OO0 TO O
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Para resolver el problema de largos tiempos de espera es necesario tomar acciones como:

v Contratar mas personal de enfermeria.

v" Contratar mas personal de doctores de ciertas especialidades que tienen mas
demanda.

v" Reubicacion de consultorios.

El tiempo de espera disminuira siempre y cuando se aplique las actividades antes
mencionadas ya que se pretende que:

La asistente llegue a tiempo

El expediente clinico este en el lugar correspondiente

El doctor llegue a tiempo

El doctor cumpla con los tiempos estandares establecidos.

el N S

Lo que también va a beneficiar es que la consulta diferida se acortaria de tal manera que el
paciente sea tratado con rapidez.

El afio pasado se tuvo 127,774 consultas, en donde los de mayor demanda fueron:
e Traumatologia y ortopedia con 22655
e Cirugia general con 16087
e Medicina interna con 14871
e Oftalmologia con 14488
¢ Ginecologia con 13760.

Actualmente el area de la consulta externa cuenta con:
» 13 enfermeras pero se necesitan actualmente 15

> 4 asistentes
> 25 médicos

Las especialidades que cuentan con dos consultorios son:
v’ cardiologia

medicina interna
Otorrinolaringologia
ginecologia

cirugia general
oftalmologia con 3
traumatologia con 4

AN NN

<\

En el mes de enero del 2008, en las especialidades de mayor demanda antes mencionadas
tuvieron arriba de mil consultas, siendo que a excepcién de medicina interna, las demas
tienen procedimientos tales como curaciones, biopsias, retiro de puntos, infiltraciones,
vendajes, lo que hace que se tarde mas tiempo en la consulta; estas especialidades vienen
viendo alrededor de 50 a 60 pacientes por dia.

91



Lo que representa que en promedio deberia de durar una consulta de 8 a 9 minutos, lo cual
es imposible, ya que para revisar a la paciente de manera correcta y hacerle los
procedimientos antes mencionados se necesita mas tiempo.

En estas especialidades dependiendo del procedimiento se llegan a tardar de 15 a 30 min.

De acuerdo al manual de procedimientos que tiene la area, (que por cierto no esta
actualizado y nadie sabe de la existencia de este, mas que las jefes y no se han dado la labor
de difundirlo.) nos dice que las consultas se les debe de asignar 0.25 horas de duracion a
cada consulta a excepcién de psiquiatria que es de 0.375 horas, de primera vez y el 0.125
horas a las consultas subsecuentes.

De acuerdo a esto deberia de ser a lo maximo 38 pacientes diarios, los cuales serian 13 de
primera vez y 25 subsecuentes.

Pero lo mas adecuado es que se vieran 20 a 25 pacientes maximo ya que el doctor trabaja
6.5 horas y se le daria a cada paciente alrededor de 20 min.

Esto porque aunque sea de primera vez o subsecuente, es necesario que tenga el tiempo
para explorar a todos los pacientes bien.

En conclusion para darle un trato digno al paciente es necesario que se cumplan con los
tiempos, ya que muchas veces, el paciente al ser tratado con tanta rapidez, no se le da un
diagnostico correcto y por lo tanto su salud desmejora.

Es por eso que es necesario el doble de personal en las especialidades mencionadas, lo que
llevara a crear mas consultorios y contratar mas personal
Se require de:

» 23 enfermeras maximo

> 42 médicos maximo

Al darles el tiempo que se esta proponiendo se pretende:
1. Que se respete la hora de la cita.

2. Que se le de una atencion médica oportuna y eficaz.
3. Que la atencion diferida disminuya.
4. Que no se tenga que esperar horas para ser atendidos.

La reubicacion de los consultorios consiste en poner las especialidades en forma
consecutiva, para que asi la enfermera pueda atenderlos y no tenga que desplazarse mucho
de un lado a otro y pierda tiempo.
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4.6 PROPUESTA A LARGO PLAZO

Como se puede observar en el diagrama de Ishikawa, y en el cuestionamiento a los
pacientes, los problemas necesitan el involucramiento y compromiso de todas las areas
como la direccién, recursos humanos, abastecimientos, jefes de enfermeras, asistentes,
enfermeras y doctores, para asi tener la calidad necesaria, tanto del &rea como de la
institucion completa.

Esto se podréd lograr mediante la implementacion de circulos de calidad, ya que como
sabemos estos circulos se hacen por areas especificas, en donde los circulos lo forman el
personal de la misma, ya que tienen el conocimiento y experiencia sobre las problematicas
que se vive.

La direccion, como los medios mandos y todos los empleados deben de estar
comprometidos en elevar la calidad en el servicio, de cada una de las areas de la institucion
a través de un trato digno y una atencion médica efectiva, y rescatar la calidad como un
factor fundamental de la cultura organizacional de los servicios de salud en beneficio de
todos.

Al crear los circulos de calidad se hara por consenso y los integrantes deben de ser una
muestra representativa de la &rea es decir en la area de la consulta externa hay 13
enfermeras, 25 médicos y 4 asistentes, de aqui se tomara para formar el circulo 6 médicos,
6 enfermeras y 2 asistentes.

Se tendréa la participacion de diferentes areas, ya que dependera de lo que se vaya a tratar
cada sesion.

Ademas de un asesor.

La designacion del lider sera a propuesta de los integrantes del circulo, se le formara y
facultara para la conduccidén de grupos, este es de vital importancia ya que este podra influir
en la organizacion del trabajo, el lider a veces cambiara dependiendo de la problematica de
calidad que se vaya a tratar, este servird de gestor y negociador en la fase de planeacion, de
monitor en la fase de implementacion y en difusor en la fase de evaluacion, por lo tanto se
le capacita antes, y durante todo el proceso.

Para poder implementar un circulo es necesario llevar las siguientes fases, las cuales se
deben de programar para poder ver los resultados obtenidos.

93



“PLAN DE TRABAJO DE INTRODUCCION A LOS CIRCULOS DE CALIDAD”

ACTIVIDADES AVANCE TIEMPO (. meses
ene | feb | mar | abr | may | jun | jul | agt | sep | oct | nov | dic | ene
Aceptacion del circulo por el equipo directivo P
R
Formacion de los mandos P -
R
Eleccion y formacion del coordinador P H
R
Informacion a todos los empleados P -
R |
Formacion de los integrantes de los circulos de P
calidad R
Eleccion de lideres P
R
Capacitacion P ]
R
Integracion a la empresa P
R
Asesoria P
R
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PLAN DE TRABAJO GENERAL DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Actividades Avance TIEMPO ( semanas
112(3/4|5|6(7|8|9|10(11|12|13(14 15|16

Elaboracion de la propuesta de mejora

Aprobacion de propuesta de mejora por el circulo

Presentacion de propuestas de mejora ante expertos

Evaluacion de la propuesta

“puesta en marcha"

Control de estandares establecidos

Informe de resultados obtenidos

pulipeiuiipeipulipeiieelipeiiuiipvluiipeiipvlipe)

o
b
H
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PROGRAMA BASICO DE CAPACITACION

TEMA DIRECTIVO MANDO PERSONAL
MEDIO OPERATIVO

Filosofia y conceptos basicos de calidad

Sistema de gestién de calidad

Liderazgo para la mejora continua —

Ruta de la calidad

Herramientas administrativas para la
mejora de proceso

Calidad en el servicio

9 claves para el cambio

Talleres de calidad de proyectos
especificos

Taller de formacidn de facilitadores en
el ciclo de gestion
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CONCLUSIONES

Como resultado de este trabajo, se concluye que el area de la consulta externa, carece
de planeacion administrativa, liderazgo, compromiso, y sobre todo calidad en el
servicio.

Debido a lo anterior se requiere de un soporte educativo que permita al personal desde
los directivos hasta el operativo adquirir los conocimientos y habilidades que impacten
en un cambio de actitud en el desempefio de sus funciones que permitan la promocion y
el desarrollo de una Cultura de Calidad.

La calidad se determina en gran medida por los servicios de cuidado que proporciona el

personal de salud, los principales componentes son:
e caracter tangible,
o fiabilidad,

rapidez,

competencia,

cortesia,

credibilidad,

seguridad,

accesibilidad,

oportunidad,

comunicacion,

conocimiento de la situacion del paciente.

Para que la calidad llegue a ser algo real se necesita de trabajo en equipo y de un buen
liderazgo.

Ademas de cambiar el viejo paradigma a un nuevo, que proponga estrategias basicas
concordantes con los factores del proceso de cambio.

La filosofia de cambio debe de involucrar a todos los miembros del servicio y de la
institucion en donde se creé la motivacion para favorecer el nuevo escenario, con el fin
de empezar a construir lo mas pronto posible el valor de la calidad, y el aprendizaje nos
ayudara a construir las bases que apoyen el desarrollo a largo plazo, finalmente la
sustentacion cimentara las condiciones para el establecimiento firme de la cultura de
calidad en atencion a la salud.

La calidad tiene un valor tan importante como la salud, es por ello que cada miembro
del equipo de salud debe desarrollar una cultura de calidad e incorporarse a los
programas de mejora continua con una actitud proactiva.

Para lograr el éxito planeado se debe de establecer programas de educacion sobre, para
y de Calidad para los profesionales de la salud en los que se enfaticen valores, métodos
y actitudes; asi como para impulsar la Gestion de Calidad en los servicios de salud.

Esta forma de operar lograra proporcionar un ambiente de colaboracion y apoyo a favor

del mejoramiento de la calidad, asi como fortalecer el liderazgo, las relaciones humanas,
pero sobre todo motivar y crear conciencia de un trabajo bien hecho.
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El conjunto de todo esto lograra que el paciente y su familiar queden satisfechos del
servicio que se les brinda.

El objetivo de esta propuesta es mejorar la calidad en el servicio del area de la consulta
externa, y quien méas que los pacientes que reciben la atencion para decirnos desde su
punto de vista donde esta la problematica, y los circulos de calidad ayudaran a conocer a
fondo la problematica de cada area y al darles solucion, y con esto nos guiara hacia la
excelencia.
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10.

ANEXOS

(ANEXO 1)
CUESTIONARIO A PACIENTES DE CONSULTA EXTERNA

¢Se encontraba la asistente en el lugar de trabajo, cuando llego al area de la consulta
externa?
No Si

¢Cuando se presento al servicio de la consulta externa la asistente lo atendi6 con
amabilidad?
No Si

¢La asistente le dio instrucciones claras de lo que usted deberia hacer?
No Si

¢Cuanto tiempo aproximadamente tuvo que esperar para pasar a la consulta?
De 15 min a 30 min

De 31 min a 60 min

De 61 min a 90 min

De 91 min a 120 min

Mas de 121 min

¢Cuando se presento al servicio de consulta externa el personal de enfermeria se
intereso por su salud?
Siempre Alguna vez Nunca

¢Recibio6 ayuda del personal de enfermeria en el momento de ser explorado para
recibir su tratamiento?
Siempre Alguna vez Nunca

¢Recibid usted orientacion del personal de enfermeria antes de abandonar el
servicio?
Siempre Alguna vez Nunca

¢Fue usted tratado por el personal de enfermeria con amabilidad y cortesia?
Siempre Alguna vez Nunca

¢La atencion que recibio de enfermeria durante su consulta fue buena?
Siempre Alguna vez Nunca

¢Le comunico la enfermera si acaso deberia pasar a otra area para continuar su

tratamiento?
Siempre Alguna vez Nunca
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11. ; El médico la recibié con amabilidad?
Siempre Alguna vez Nunca

12. ;El médico le explico con claridad sobre su estado de salud?
Siempre Alguna vez Nunca

13. ¢ Quedo usted satisfecha(o) con el trato recibido en el area de la consulta externa?
Siempre Alguna vez Nunca
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(ANEXO 2)

ENTRA A LA
INSTITUCION

ATENCION DE
RECEPCION
/DOCUMENTACION.

ATENCION
DIRECTA CON EL
DOCTOR

IDENTIFICACION DE MOMENTOS DE VERDAD

ATENCION DEL
PERSONAL DE
ASISTENTES

ATENCION DEL
PERSONAL DE
ENFERMERIA

INFORMACION
RECIBIDA SOBRE EL
ESTADO DEL PACIENTE

SALIDA DEL PACIENTE

101




MAPA DE CONTACTOS

(ANEXO 3)

CONTACTOS DEL
USUARIO CON EL
AREA

SITUACION ACTUAL

SITUACION DESEADA

El usuario llega con la
asistente del control

Asistente poco amable o0 no
se encuentra

Asistente amistosa, dando
buena atencion

El usuario tiene la cita con
el doctor

El doctor esta apurado,
impaciente y no es amable.

La consulta debe de ser
breve pero satisfecha

Al usuario le da
instrucciones la enfermera

La enfermera poco amable,
y apurada

Informacion clara, sencilla
y clara

El usuario viene a la
consulta externa.

Largas filas

Tiempos de espera cortos
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