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INTRODUCCION

ebido a que el mundo, es cada vez mas competitivo, en nuestro pais, es necesario

B4 tomar conciencia de que debemos realizar ias cosas de la mejor manera posible, es

decir, con calidad. Lo cual representa menores costos, mayores beneficios ,amplias
ventajas v la satisfacci6n total del cliente.La calidad total en nuestro pais tiene un
desarrollo incipiente, ya que este concepto no habia sido tomado en cuenta por las
empresas .

Actualmente ha sido retomada de las experiencias japonesas y
estadounidenses donde se han tenido logros muy importantes, que han cambiado la
actitud y conciencia de las empresas y trabajadores .

Tomando en cuenta que en nuestto pais se avecinan cambios muy
importantes, donde la calidad total es la base para lograr el  éxito, es necesario
conocer sus principales fundamentos para poder aplicarla en forma exitosa; para
lograr la calidad total, se cuentan con varias altemativas, como son :circulos de
calidad , los cuales consisten en un equipo de personas que se reunen,

periodicamente para discutir y dar soluci6én a problemas inherentes a su trabajo.

Otros aspectos dignos de ser tomados en cuenta son la educacion, concientizacién
y motivacién que la empresa aplique al trabajador, ya que si este no tiene la
disposicién para hacer mejor las cosas, la empresa por si sola no va a poder alcanzar
sus objetivos.

Es necesario que la empresa fomente y motive buenas actitudes entre sus
trabajadores, para que junto con el esfuerzo conjunto de estos, se loéren las metas
propuestas.por otra parte, en nuestro pais, los servicios bancarios que se ofrecen a los
consumidores son de mala calidad, y por consiguiente no satisfacen las necesidades

de los mismos.



La calidad total, es la base para lograr los objetivos de la empresa, lo cual s«
traduce en ventajas economicas para la misma, beneficios para les trabajadores 3
lograr satisfacer las necesidades de los clientes, que a fin de cuentas representan ic
razon de ser de la organizacion.

El fin de esta investigacion es mosfrar un panorama general sobre Ia apiicacion de la
calidad total, en el mundo y en nuestro pais, enfocada hacia los servicios, en especial
los ofrecidos por la banca mexicana, y los elementos necesarios para la instauracion
de un programa de calidad total adecuado para lograr alcanzar mayores niveles de
calidad en los servicios y lograr el desarrollo como empresa y como individuos
desarrollarnos en nuestra vida y lograr ser mejores personas y lograr ser mejores

como sociedad, como empresa y como pais.



CAPITULO 1

ESTABLECIMNIENTO DE LA CALIDAD

1.1 ORGANIZACION PARA LOGRAR CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD

Las empresas se organizan para alcanzar sus objetivos lo mas eficientemente
posible.

En el caso del empresario artesanal, su produccion esta limitada por las restricciones
que el mismo imponga sobre su productividad, al realizar personalmente todo el trabajo,
si amplia su negocio y contrata personal se vera precisado a dividir las funciones de
ventas, produccion y finanzas, si continua dentro de esa linea de expansion surgiran
diversos departamentos,se evidenciara que todos esos grupos de personal son necesarios

para lograr el éxito de la empresa.

1.2 OBJETIVOS DE UNA EMPRESA

Los autores entienden que hay un objetivo fundamental :

Ofrecer al pablico un servicio que siempre resulte aceptable sin dejar de obtener
beneficios satisfactorios a largo plazo sobre las inversiones de los accionistas.
También se considera como objetivo principal de cualquier organizaci6n el de
"continuar existiendo®; esta continuacion se veria en peligro si no existieran
incentivos para que el publico colabore (satisfaccion de una necesidad de bienes o
servicios) o para que los inversionistas cooperen ( beneficios de cardcter economico )
tanto como productividad son medidas que pueden demostrar la aptitud de la

organizacion para proporcionar tales incentivos,



1.3 DIRECTRICES DE LA GERENCIA PARAMEJORAR CALIDADY
PRODUCTIVIDAD
se desarrollan las siguientes diredrices para crear e instituir un programa de

"productividad y calidad”, para que funcione de forma efectiva:

1.- Los gerentes deben asumir la responsabilidad de mejorar
calidad y productividad.

2.- La mejora de productividad y calidad deben convertirse en
un problema estratégico.

3.- Debe pedirse a los empleados que aporten ideas y actuar
basandose en ellas .

4.- Los directores de la empresa deben reconocer que mejorar la
calidad es un catalizador que lleva a mejorar la
productividad.

5.- Los gerentes deben determinar con todo cuidado los niveles
de calidad y productividad antes de diseftar e implementar
planes para lograr mejoras.

6.- Debe entenderse que existe una gran variedad de técnicas y
herramientas que podrian mejorar calidad y productividad.

7.- Lainnovacién, no la imitacién, es el camino a seguir

para que el esfuerzo dedicado a calidad y productividad

produzca los frutos deseados.
Aumentar la productividad y mejorar la calidad son dos componentes escenciales de
los objetivos a largo plazo de cualquier organizaciéon de tipo industrial.

Desde el punto de vista de la direccion total, el esfuerzo de la organizacién para
alcanzar calidad y/o productividad, debe producir una rentabilidad aceptable de
caracter continuo, no importa por que camino se llegue a ello, pero tales beneficios

deberan producirse para mantener esa postura.



1.4 ORGANIZACION TRADICIONAL DE CALIDAD

Hay fundamentalmente, cuatro tipos de organizaciones de calidad:

Tipo 1.- No hay organizacion de control de calidad ni de inspeccion ; el operario
verifica controles de calidad; el supervisor tiene la autoridad final.

Tipo 2.- Organizacién definida de inspeccién con una jerarquia de inspecci6n ;
informes al supervisor de produccién ; responsable de la calidad, el supervisor de
produccién tiene la autoridad final.

Tipo 3.- Organizacion de control de calidad al nivel de la organizacion de
produccion; el control de calidad representa al comprador y realiza toda la
planificacién de calidad; la calidad dentro del proceso es responsabilidad de la
fibrica.

Tipo 4.- El control de calidad es auténomo en todos los temas de calidad; realiza la

inspeccién dentro del proceso.

“Uno de los enfoques mads interesantes, es la calidad de la vida laboral, que no es
solamente un enfoque amplio para el enriquecimiento del puesto, sino ademds un
campo interdiciplinario de investigaciones y accion que combina la sicologia
industrial con la sociologia , la ingenieria industrial y la teoria y desarrollo de la
organizacién.” 1

1 - ADMINISTRACION, HAROLD KOONS, HEINZ WEIHRICH, NOVENA EDICION, MEXICO 1991,
MC.GRAW HILL EDIT.



CAPITULO 2

ORIGEN DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

2.1 CIRCULOS DE CALIDAD

Un circulo de control de calidad es un pequefio grupo de personas dentro de una
organizacion que se reunen periodicamente para debatir problemas de produccion v
operaciones. Su objetivo es determinar los problemas de produccién y
operaciones . Su objetivo es determinar los problemas especificos, crear posibles
métodos para solucionarlos, analizar las consecuencias de la aplicacion de tales

metodos y recomendar soluciones.

Aunque el nombre s6lo hace referencias a la calidad, dichos grupos discuten
todos los problemas relacionados con calidad y productividad ( diseno de un
producto, metodos de produccién, relaciones humanas, seguridad ), filos6ficamente
el circulo de calidad descansa en dos hipotesis : la primera admite que la creatividad
no esta confinada a la alta direccion, que todos los que trabajan en una empresa,
desde el Presidente hasta el ayudante del encargado de la limpieza son capaces de
tener ideas creativas.

La segunda hipotesis postula que las soluciones a los  problemas de producciéon
los dardn mds facilmente, porque las entienden mejor, quienes mas proximos estén
al problema, el operario de una maquina, entendera mejor los problemas de ésta
que cualquier experto externo.

Lo maés frecuente es que los grupos no tengan una estructura formal. Las personas
de cada uno de los grupos tienen alguna relacién con los problemas discutidos. Se

trata de estimular Ja participacién de obreros de produccion, supervisores y



representanies sindicales. Cada grupo tiene un jefe u organizador, esta persona
puede ser, aunque no necesariamente , un supervisor.
El grupo se recune periédicamente, a intervalos previamente establecidos, siendo

Ia frecuencia mas normal una vez a la semana.



2.2 ELEMENTOS BASICOS DE UN CIRCULDO DE CALIDAD

MIEMBROS : Los miembros de un circulo de calidad son laspersonas
inmediatamente relacionada con un area problematica trabajo.
Si la organizacion obedece a un modelo estructurado todas esas personas
perienecen a un mismo departamento. No hay un némero de miembros que pueda
considerarse 0ptimo, no obstante,es dificil encontrar grupos con menos de 5 personas

o mas de 20 que funcione con eficacia.

RECURSOS : La empresa dota a estos grupos de salas para sus reuniones,
formacion inicial y les concede tiempo libre para que sus miembros acudan a las

reuniones.

ALCANCES : Dentro de su area problemitica, el grupo mismo decide que
problemas especificos deben ser analizados. Como resultado de las conversaciones,
el grupo formula una serie de recomendaciones o otro (conocido como grupo de

gobierno o grupo de control).

AUTORIDAD : Normalmente, un grupo de circulo de cdi&d, carece de poder
para hacer inversiones, ya que este radica exclusivemente en la alta direcci6n, sin
embargo la Direccion presta toda Ia atenci6n debida a las sugerencias que formulen
los circulos de calidad, si sistematicamente, la direccién no atiende

dichas sugerencias, el programa de circulos de calidad languidece o se desintegra.

[+ 3}



2.3 INICIO DE UN CIRCULO DE CONTROL DE CALIDAD

Las mayores dificultades para iniciar un programa de circulos de control de
calidad , son la timidez de los miembros para expresar sus ideas y la falta de
preparacion para el empleo de técnicas de solucion de problemas.

En un principio, cualquier programa de circulos de control de calidad , necesita la
ayuda de un experto consultor independiente, generalmente conocido como

facilitador y debe de tener ciertas cualidades especiales :

1.- Debe tener experiencia en el tema de los circulos de
calidad (CQ).

2.- Debe estar familiarizado con el tipo de actividad
industrial, con la organizacién y con sus productos.

3.- Debe ser un buen comunicador.
4.- Debe encontrarse coémodo al tratar con la gente .
5.- Debe ser entusiasta.

Ademas de tales caracteristicas, dicha persona debe generar un ambiente de
confianza y lograr que los problemas se discutan de forma libre y abierta.
Hay dos metodos de introducir un programa de circulos de calidad

{CQ) en una empresa:

Uno es iniciar un "circulo de calidad modelo®, el facilitador lo dirige en el

departamento o division seleccionado por la direccion.

Mientras se esta creando el grupo, dos personas trabajan con el facilitador; una es
el aprendiz de director, que asumira la direccién del grupo cuando se vaya el

facilitador; el segundo es otro aprendiz que pronto serd designado coordinador del



programa de circulos de calidad, este segundo trabaja con el facilitador para crear
normas de aplicacion general a {a empresa relativas a circulos de calidad.
Una segunda alternativa es ofrecer un curso para la direccion de

un circulo a los directores potenciales de los futuros circulos de calidad. E facilitador
expliva ¢l desarrollo y la forma en que opera un circulo de control de calidad
utilizando al grupo de directores potenciales como modelo.

El curso incluye enirenamiento sobre los aspectos técnicos de ios circulos de
calidad, asi como sobre comunicaciones, relaciones humanas y pensamientios

creativos.,



2.4 ELEMENTOS QUE DEBEN SER INCLUIDOS EN LAS PRIMERAS SESIONES

1.- Explicacién general sobre el concepto de circulo de

control de calidad.

2.- 1dentificacion de problemas en el entorno de produccién

3.- Entrenamiento sobre la técnica de tormenta de ideas

4.- Creaci6n de una lista de problemas usando la técnica de tempestad de ideas.

5.- Establecimiento de una lista de prioridades.

6.- Instruccién sobre solucion creativa de problemas.

7.- Instraccion sobre identificacion logica de causas posibles de problemas y

sobre diagramas causa-efecto.

8.- Seleccion y analisis de un primer problema.



CAPITULO 3

EL CONTROL Y LA CALIDAD

3.1 EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD

La calidad debe entenderse como un todo integral, y de su interrelacion surge lo
que se a denominado "El control total de la calidad®; el fundamento del control de
calidad es el concepto de calidad, sin el cual no puede existir la escencia de la
funcion.

Calidad : La calidad se puede definir como la satisfaccion de un consumidor
utilizando para ello adecuadamente los factores humanos, econémicos,
administrativos y técnicos, de tal forma que se logre un desarrollo integral vy
armoénico del hombre, de la empresa'y de la comunidad.

Entendida la calidad de esta forma, el problema no se circunscribe iinicamente a la
calidad del producto, como antes se entendia o como mucha gente la ve, sino que hoy
en dia se puede hablar de calidad de la vida, calidad humana, calidad de la
administracién , calidad del trabajo, calidad de la informacion,
calidad de los objetivos, calidad de la compafiia, calidad del
proceso, calidad del servicio, en definitiva, calidad del hombre

y su entorno y sus realizaciones.

Calidad de Vida : El primero y quizas el factor mds importante de la calidad lo
constituye el ser humano y el entorno natural; la razén de ser nace de la filosofia y
estd cimentada por los valores culturales, antropol6gicos, sociales y sicologicos de un

pueblo,

Calidad del Sistema : Se refiere fundamentalmente a la calidad del Estado en sus

diferentes representaciones del poder pablico ( ejecutivo, legislativo y judicial ), de

10



las leyes que conforman la base juridica del Estado y a la calidad de las empresas
como unidades econémicas de produccion de bienes y servicios.

Calidad de la Administracién : La calidad de la administracién tiene que ver con

la calidad de funciones administrativas de planeacién, organizacién, integracién,
direccion, liderazgo y control. Tambien se refiere a la gerencia participativa como
una filosofia empresarial que involucra a todos los estamentos de la organizacion,
partiendo de la motivacién como fundamento de la participacion y la comunicacién

como forma de conseguir la cooperacion integrada de los diferentes departamentos y

funciones de la compafiia, tendientes a lograr una calidad total,

Calidad de servicio : La calidad de servicio se refiere a dos circunstancias: la

primera, al servicio que se le puede dar al producto, después de la venta, el lugar de
servicio, su prontitud, la competencia y la posibilidad de encontrar fuentes de
atencion ; la segunda interpretacion se refiere a la calidad de servicios como

teléfonos, viajes y educacién.

11



CALIDAD TOTAL

CALIDAD
Salisfaccion de vida -filosofia
los requierimientos humana -educacién
del consumidor. -entorno
CALIDAD -Estado
sistema -Leyes

-Empresa

CALIDAD ~-funciones

Admon. -participaci6n
-motivacion
-comunicacién
CALIDAD
comercializacién -investigacion
-precio
-distribucion
-promocién
CALIDAD
disefio -conocimiento
-caracteristicas
-especificaciones
-economia
CALIDAD
conformidad -normalizacion
-tecnologia
-mano de obra
-materiales
CALIDAD
uso -confiabilidad
-disponibilidad

-capacidad

g » U
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CALIDAD

servicio -informacion
-prontitud
-competencia
CALIDAD
cliente -uso
-proteccion
-reclamo
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CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD (CTC)

La filosofia de el control total de la calidad, el CTC debe procurar el
aseguramiento de la calidad; es decir, lograr que las politicas y objetivos se cumplan,
asi como los planes, programas y normas administrativas, operativas y técnicas. El
aseguramiento de la calidad da como resultado la certificacién y garantia de calidad,

lo cual incide en el mejoramiento de la calidad.

SATISFACCION
CONSUMIDOR
-PARTICIPACION
-PRODUCTIVIDAD
-PRODUCTO
-DESEMPENO
-JUSTO A TIEMPO
-SERVICIO~—-—eeor—
-PRECIO
-BENEFICIO-eoee -
-PROSPERIDAD
-PERMANANCIA
CONTROL TOTAL DE CALIDAD

‘PLANEAR
EJECUTAR
COMPROBAR
ACCION

el ACHS!

g»O==»0
-0

CONTROL DE:
-UTILIDADES
-PERSONAL
-PRESUPUESTO
-EQUIPO
-BIENES
-INVERSION
-INFORMACION
-FINANCIERO
-VENTAS
-PRODUCCION
-INVENTARIOS
-MATERIALES
-CALIDAD
CONTROL DE CALIDAD



Plancamiento de asesoria en auditoria de aseguramiento de la calidad

HACIA UNA FILOSOFIA DE LA CALIDAD

El control total de la calidad tiene una amplia connotacién y diferentes
significados, todos ellos conducentes a la gestiébn gerencial y la satisfaccién del
consumidor. El CTC significa el conjunto de responsabilidades de todos los
integrantes de una organizacion para la integracion, el desarrolio, el aseguramientoy
el mejoramiento de la calidad de un producto o servicio; a fin de hacer posible su
fabricacién y coinercializacién, a

satisfaccion completa del usuario y al precio mds econémico posiblie.

Los japoneses le agregaron algunos elementos que lo hacen mis profundo y lo
convierten en una filosofia de actuacién del hombre hacia la calidad, tales elementos
son:

-La participacion de todas las funciones en el control de calidad. El control de
calidad deja de ser de dominio exclusivo de los especialistas en calidad, para
convertirse en un derecho y una obligacién de todas las funciones de la empresa; esto
se logra con la educaci6n, la capacitacion y el entrenamiento que Ileve a la
participaci6n activa y consiente hacia la calidad.

-La participacién de todos los empleados y trabajadores no s6lo debe participarla
alta y media gerencia, sino todos los empleados y trabajadores, incluso las personas
que tienen relaciones con la empresa como son : proveedores, contratistas,

vendedores, distribuidores, publicistas y clientes.

15



-El control integral de calidad: el conirol de calidad debe preocaparse también
por el costo, la ganancia y el precio, asi como por la cantidad de produccion, ventas,
inventario y tiempo de entrega, la empresa tiene que desarrollar integralmente la
produccion, el servicio y ias comodidades para satisfacer el usuario.

-El control de calidad en todos los sectores : 1a calidad no debe circunscribirse a la
produccién industrial, sino que tiene aplicacién en el campo de servicios financieros,
trabajo de oficina, educacion y en general en todo el sector terciario de la
economia.

-El control de calidad y el desarrollo : el control de calidad permite el desarrollo
interno de la empresa al armonizar sus politicas con las realizaciones y se convierte
en la mejor estrategia de comercializacion y el arma fundamental de las

exportaciones.

16



CAPITULO 4

LA CALIDAD TOTAL EN JAPON

4,1 EL CONTROL DE CALIDAD JAPONES
UN POCO DE HISTORIA :

El control de calidad moderno, comenzo en los aftos 30 con la aplicacion industrial

del cuadro de control ideado por el Dr. W.A. Shewhart de Bell Laboratories.
La segunda guerra mundial fue el catalizador que permiti6

aplicar el cuadro de control a diversas industrias de Estados Unidos, cuando la
simple reorganizacion de los sistemas productivos resulté inadecuada para cumplir
las exigencias del estado de guerra y semiguerra, Pero al utilizar el control de
calidad, los Estados Unidos pudieron producir articulos militares
de bajo costo y en gran cantidad.

Inglaterra también desarrollo el control de calidad muy pronto, la produccion
norteamericana durante la guerra fue muy satisfactoria en términos cuantitativos,
cualitativos y economicos, debido en parte a la introduccion de el control de calidad
estadistico, que también estimulé los avances tecnolégicos.

El japén se habia enterado de las primeras normas Britdnicas 600 en la
preguerra y las habia traducido al japones durante la misma. Algunos academicos
japoneses se dedicaron seriamente al estudio de la estadistica moderna,

En el campo de la administracion , el jap6n también iba a la zaga, pues
utilizaba el llamado metodo Taylor en ciertas areas (el metodo Taylor exigia’que los
obreros siguieran especificaciones fijadas por los especialistas y en esa época ese
enfoque se consideraba muy moderno).El control de calidad dependia enteramente

de la inspecci6n, pero esta no era cabal para todos los productos.
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En ayuellos dias, japon seguia compitiendo en costos v precios pero no ern
calidad, seguia siendo la época de los produactos baratos y malos.

Derrotado en la segunda guerra mundial, Japén quedo en ruinas, se habiar
destruido practicamente todas sus industrias y el pais carecia de alimentos, vestuaric
y vivienda. El pueblo se asomaba a la inanicién,

Al desembarcar las fuerzas de ocupacion noteamericanas se enfrentaron a un
gran obstaculo, las fallas frecuentes en el servicio telefénico, por lo que se dieron a la
tarea de ordenar la industria japonesa de comunicaciones y empezaron a aplicar el
control de calidad moderno, y tomaron medidas para educar a la industria, este fue el
comienzo de el controi de calidad estadistico en Japon, mayo de 1946,

Dichas fuerzas de ocupacion impartieron sus ensefianzas a la industria japonesa
transfiriendo el metodo norteamericano sin ninguna modificacién, y pronto, el

metodo norteamericano se difundio mds alla de la industria de telecomunicaciones.

Durante ese periodo se establecio el sistema de normas nacionales. En 1945 se creo
la asociacién japonesa de Normas, seguida del comite de normas industriales
japonesas en 1946.

La Ley de Normalizacion industrial de promulgo en 1949 y la Ley de normas
agricolas japonesas (NAJ) en 1950. Al mismo tiempo se instituy6 el sistema de la
marca NIJ con base en la Ley de normalizacion industrial.

El sistema de marca NIJ dispone que ciertas mercancias pueden llevar la marca,
si son producidas por fabricas que se cifien a las normas NIJ de control de calidad
estadistico y garantia de calidad.

El sistema contribuy6 a introducir y difundir el control de calidad estadistico
en las industrias japonesas. Fue un sistema singular en que la participacion era
estrictamente voluntaria y no por orden del gobiemno, cualquier empresa podia pedir
que se inspeccionaran sus productos, o bien optar por no hacerlos
inspeccionar.Cuando pasaba la inspeccion era libre de colocar o no la marca NIJ. En

los pafses extranjeros el empleo de marcas aprobadas suele ser obligatorio. En el
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Japon afortunadamente no es asi, y la intervencion oficial debe redacirse a un
minimo excepto en las areas que impliquen una amenaza directa a la vida v a la

seguridad.



4.2 CARACTERISTICAS DEL CONTROL DE CALIDAD JAPONES

Después de la guerra se introdujeron a Japon muchos metodos de control perc
ninguno comparable al control de calidad en cuanto a su capacidad para araigarse
firmemente, para aplicarse en su totalidad y para alcanzar el éxito v luego
reexportarse al Occidente. Aprovechando al maximo las caracteristicas del control de
calidad japonés, sus productos alcanzaron la mayor calidad de! mundo v se
exportardn a todo el globo.

Seis son las caracteristicas que distinguen el control de calidad japonés respecto
del occidental (1967) :
1.- Control de calidad en toda la empresa; participacion de
todos los miembros de la organizacién.
2.- Educacion y capacitacion en control de calidad.
3.- Actividades de circulos de control de calidad.
4.- Auditoria de control de calidad.
5.~ Utilizaciéon de metodos estadisticos

6.- Actividades de promocion del control de calidad a escala nacional.



4.3 EDUCACION Y CAPACITACION EN CONTROL CALIDAD

E! vonirol de calidad empiezs con educacion y termina con educacion , parda
promover el CC con participacion de todos hay que dar educacion en CC a todos los
empleados, desde el presidente hasta los obreros de linea.

Ningiin pais ha promovido la educacién en CC con tanta diligencia como el
japon.

En el Japon hay programas educativos muy detallados para cada nivel en la
empresa; esto incluye los niveles de Presidente y Directores, directores
administrativos, jefes de divisién y seccidn, ingenieros, supervisores, promotores de
circulos de CC, dirigentes y miembros de CC y obreros de linea, ademds de cursos
especiales para las divisiones de mercadeo y compras. En el Occcidente, hay
educacién en CC para ingenieros , pero rara vez para otros empleados, por ejemplo

obreros de linea.

EDUCACION A LARGO PLAZO;

En el Occidente, la educaciéon en CC, dura normalmente de cinco a diez dias. Esto
es insuficiente, El curso Bdsico de CC que sirve de modelo para los cursos japoneses
dura seis meses, con reuniones cinco dias al mes. Los participantes estudian una
semana y luego regresan al sitio de trabajo donde aplican lo aprendido durante tres
semanas, los datos que deben utilizar en su estudio estdn es su mismo lugar de
trabajo, Iuego regresan a la siguiente sesion del curso de instruccion, armados con
sus tres semanas de practicas. Japon ha continuado este tipo de ensefianzas por mas
de 30 afos . Los conocimientos asi adquiridos son profundos y sirven para fortalecer

continuamente la base de las actividades de CC en Japén.
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EDUCACION Y CAPACITATION DENTRC DE LA EMPRESA:
Las actividades antes descritas son realizadas por organizaciones especintirades
v no siempre responden a las necesidades de cada industria o empresa, Una emrre-a
puede escoger su propio programa, las hay que desarrollan sus propios iextos 3

programas de educacién y capacitacion para todos sus empleados.

LA EDUCACION DEBE CONTINUARSE INDEFINIDAMENTE

La educacién en CC se ha impartido en Japon desde 1949 sin interupcion . Ao
tras afio se agregan cursos al esfuerzo educativo total, es preciso continuar el
esfuerzo educativo para que responda a las necesidades de la organizacion y sus
empleados.
La educacién no termina al reunir a los empleados para darles instruccion formal. En
el mejor de los casos, tal instruccion representa solo una pequefia parie de su
educaci6n total. Es responsabilidad del jefe ensefiar a los subalternos en el trabajo
mismo, y tiene que aprender a delegar autoridad, dando las pautas generales y luego
permitir que los subalternos trabajen voluntariamente, esta es la manera como la

gente se supera.

e
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LA ESENCIA DEL CONTROL DE CALIDAD

El control de calidad japonés es una revolucion en el pensamiento de la gerendia,
representa un nuevo concepto de la gerencia.
Las Normas industriaies japonesas (NIJ) definen asi el control de calidad:
Un sistema de metodos de produccion que economicamente genera bienes o servicios

de calidad acordes con los requisitos de los consumidores.

44 ALGUNOS PUNTOS RELACIONADOS CON EL CONTROL DE CALIDAD:
1.- Se hace control de calidad con el fin de producir articulos que satisfagan los
requisitos de los consumidores. No se trata s6lo de cumplir una serie de normas
o especificaciones nacionales, esto sencillamente no basta.
2.- Se debe hacer incapie en la orientacion hacia el consumidor, hasta ahora los
fabricantes han pensado que le hacen un "favor” a los consumidores al venderles sus
productos, lo se debe hacer es un sistema de "enirada de mercados®, donde los
requisitos del consumidor sean de primordial importancia, los fabricantes deben de
estudiar las opiniones y requisitos de los consumidores y que los tengan en cuenta
al disefiar , manufacturar y vender sus productos
3.- Es importante la interpretacion de la palabra calidad, en su interpretacién mas
estrecha calidad significa calidad del producto, en su interpretaci6bn mas amplia
significa calidad del trabajo, calidad del servicio, calidad del proceso, calidad de la
informacion , calidad de las personas incluyendo a los trabajadores, ingenieros,
gerentes y ejecutivos, el enfoque bdsico es controlar la calidad en todas sus

manifestaciones,



4.- Por muy buecna goe ses le calidad, el producto no podrd satisfacer o
consumidor si el precio es excesivo, no podemos definir fa calidad sin tomer ¢
cuenta el precio. Isto cobra impotancia ai plancar v disenar la calidod, no pucd
haber control de calidad que haga caso omiso del precio, las utilidades y el contro.

de costos.
HACER CONTROL DE CALIDAD SIGNIFICA :

1.- Emplear el control de calidad como base
2.~ Hacer el control integral de costos, precios y utilidades
3.- Controlar la calidad (volumen de produccién, de ventas y de existencias) asi

como las fechas de entrega.

Cuando todas las divisiones y todos los empleados de una empresa participan en
el control de calidad, deben aplicar este control en su sentido mais amplio, que
incluye el control de costos y de cantidades. De lo contrario no se podrd lograr un
buen control de calidad, ni siquiera en su sentido mas estrecho. Por esta razon, el
control total de calidad se llama tambien "control de calidad integrado®, "control de
calidad con plena
participacion” y "control de calidad gerencial
“ Las técnicas y sistemas de control, son en esencia las mismas para el efectivo, los

procedimientos de oficina, la moral , la calidad de los productos o cualquier otra
cosa” 2
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LA CALIDAD

El control de calidad se hace para lograr que estd cumpla los requisitos de los
consumidores. El primer paso es saber el verdadero significado del concepto de
calidad.

Antiguamente, muchas industrias japonesas carecian de respuestas para las
siguientes preguntas : ;Que es un buen automovil, ;Que es un buen receptor de
radio?, ;Que es una buena placa de acero?.

Los consumidores pueden saber las respuestas a estas preguntas o ignorarlas.

Las normas para productos y los datos analiticos y afines son muy importantes en el
control de calidad, pero Ia gente no suele tener cuidado al runir los daios. La primera
regla general es mirar todo con escepticismo.

Las funciones o capacidades de un producto se cuentas normalmente entre sus
caracteristicas de calidad reales. En el caso de un buen automovil, las caracteristicas
de calidad reales o atributos que los consumidores exigen, pueden incluir las
siguientes : buen disefio, facilidad de conduccion, comodidad, buena aceleracion,
estabilidad a altas velocidades, durabilidad, menos probabilidad de danos, facilidad
de reparacién y seguridad; por tanto el fabricante de automoviles debera esforzarse
por manufacturar un producto que reuna estos requisitos. La tarea es muy dificil,
dicho sea de paso, las caracteristicas de calidad reales deben expresarse siempre en
un lenguaje comprensible para los consumidores.

Al determionar las caracteristicas de calidad reales surgen varias preguntas
entre ellas las siguientes :;Que significa la expresion "facilidad de conduccién™,
(Como medirla?, ;Cual ha de ser la estructura del automovil?, ;Que efecto tiene la
tolerancia de cada pieza sobre la operacion del automévil?,;Que materias primas

deben utilizarse?. No es fécil ser fabricante, hoy los productos japoneses reciben



aplavsos por su caliviad, Ie mejor dei mundo, esto es posible grasies ¢ Lo atendor
constante prestada por los fabricantes a estas preguntas, v a sus esfuerzoc en ¢f

andlisis de calidad.

4.6 EXISTEN TRES PASOS INPORTANTES QUE SE DEBEN SEGUIN EN LA
APTLICACION DEL CONTROL DE CALIDAD:

1.- Entender las caracteristicas de calidades reales

2.- Fijar métodos para medirlas y probarlas. Esta tarea es tan dificil que ai finai de
cuentas, posiblemente acabemos por recurrir a los cinco sentidos {prucha de

sensorial).

3.- Descubrir caracteristicas de calidad sustitutas y eniender correctamente {a

rejacion entre éstas y las caracteristicas de calidad reales.

Para eslar seguros de que todos los parficipantes en el CC entiendan estos tres
pasos, las empresas deberdn utilizar productos reales (acabados ) para su estudio; es

mucho lo que se logra investigando los propios productos.



CAPITULO S

ELCONTROL DE CALIDAD

5.1 ;QUE ES EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD?
Aunque empresas e individuos citen interpretaciones diferentes, el control total
de calidad significa, en terminos amplios, el control de la administracion misma.

El conceplo de “control total de calidad” fue originado por el Dr Armand V.
Feingenbaum, quien sirvio en los anos 50 como gerente de control de calidad v
operaciones de la General Electric en Nueva York, segiin Feingenbaum, el control
total de calidad puede definirse como un sistema eficaz para integrar los esfuerzos en
maleria de desarrollo de calidad, mantenimiento de calidad y mejoramiento de
calidad realizados por Jos diversos grupos en una organizacion, de modo que sea
posible producir bienes y servicios a los niveles mas econGmicos y que sean
compatibles con la plena satisfaccion de los clientes. El CTC exige la participacion de
todas las divisiones, incluyendo las de mercadeo, disefto, manufactura, inspeccion y
despachos. Temiendo que la calidad, tarea de todos en una empresa se convirtiera en
tarea de nadie, Feigenbaum sugiri6 que e] CTC estuviera respaldado por una funcion
gerencial bien organizada, cuya tnica drea de especializacion fuera la calidad de los

productos y cuya tnica drea de operaciones fuera el control de calidad.

La modalidad japonesa es diferente a la del Dr Feingenbaum, ya que se ha
insistido desde 1949, que todas las divisiones y todos los empleados deben participar
en el estudio y la promocion del control de calidad, y jamas ha sido exclusividad de

los especialistas en control de calidad.
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Esto significa sencillamente gque todo individuo en cada division de la empresa
deberd estudiar, praciicar y participar en el control de calidad. Asignar especialistas
de CC en cada division, como o propuso Feingenbaum, no es suficiente, en e japoen
f: relacion de autoridad en linea vertical es demasiado fuerte para que lo- miembros
del estado mayor como especialistas en CC tengan mucha voz en la operacion de
cada division; Para contrarestar esta situacion se ha optado por educar a cada
miembro de la division y dejar que cada persona aplique y promueva el CC, los
cursos japoneses estan bien definidos, y hay cursos especiales para las diferentes

divisidnes.

EL CONTROL DE CALIDAD EN CONIUNTO CON TODOS LOS EMPLEADOS

La propia definicion japonesa del vontrol de calidad en toda la empresa, ha
sufrido ciertas modificaciones. En un principio la participacion total incluia
unicamente al presidente de la empresa, los directores, los gerentes de nivel medio,
el estado mayor, los supervisores, los trabajadores de linea y los vendedores, pero en
anos recientes la definicién se ha ampliado para abarcar a los subcontratistas, a los
sistemas de distribucion y a las companias filiales. El sistema desarroliado

en japon es diferente de lo que se esta practicando en occidente.



53 VENTAJAS DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD

:Por que deciden las empresas instituir el CTC?, en general, las empresas que

adoptan este sistema tienen los siguientes propositos en comin;

1.- Mcjorar la salud y el cardcter corporativo de la empresa: muchas companias
toman este punio con mucha seriedad. Japdon ha entrado en un periodo de
trecimiento econOmico sostenido pero menos acelerado, y muchas empresas
consideran que deben comenzar desde el principio y utilizar el CTC para fortalecer
su salud y cardcter corporativo. Algunas fijan metas especificas mientras que otras
no las articulan.La alta gerencia debe exponer sus metas ciaramente, sefalando que

parte del caracter de la empresa requiere modificacion y que aspecto debe mejorarse,

2.- Combinar los esfuerzos de todos los empleados,logrando la participacién de
todos y estableciendo un sistema cooperativo, en japon es necesario ue todos los

empleados y todas las divisiones participen activamente uniendo sus esfuerzos.

3.- Establecer el sistema de garantia de calidad y ganar la confianza de clientes y
consumidores. Siendo la garantia de calidad la esencia misma del CC, la mayoria de
las empresas anuncian que esa garantia es su meta o ideal. La diferencia entre el CC
de calidad moderno y la gerencia al estilo antiguo, es que aquel no busca utilidades a

corto plazo, sino que su meta principal es "la calidad primero®,

4.- Alcanzar la mejor calidad del mundo y desarroilar nuevos productos como
corolario, muchas empresas hablan del desarollo de la creatividad o de la generaci6n

de tecnologia y su mejoramiento. Para sobrevivir a Ia competencia internacional ,



EL Japon tivoe que  dosarrollar productos conflables v de la mcjor wadided en o

tiempo corny,

5.- Establecer un sistema administrative que asegure utilidades en momenios do
crecimiento fento v que pueda atrontar diversas dificultades . Exisien en presas que
tienen problemas econémicos , y para estas empresas la adopdinn Jde! CC trac
resullados muy convenientes. No hav que hacer el CC sdlo er aposicncie, sino
considerar este es nuestro aliado para ganar dinero, si el CC se havu bicr, siemypre

asegura utilidades.

6.- Mostrar respeto por la humanidad, cuidar los recursos humanos considerar ia
felicidad de los empleados, suministrar lugares de trabajo agradables v pasar la

antorcha a la siguiente generacion.

7.- Utilizacién de técnicas de CC, los métodos estadisticos son la base del CC v es

necesario gue las personas en  las divisiones apropiadas los dominen y utilicen.

Estos siete puntos son las metas y realizaciones de las empresas que se

comprometieron con ¢l control total de calidad y aceptaron el reto.



5.4 METASDE LA GERENCIA

1.- PERSONAS:

En la administracién, el intéres primordial de la empresa debe ser la felicidad de
las personas. 5i las personas no estan contentas y no pueden encontrar felicidad, la
empresa no merece existir.

La primera medida es que los empleados reciban un ingreso adecuado, hay que
respetarlos como seres humanos y darles la oportunidad de disfrutar en su trabajo y
levar una vida feliz.

Luego vienen los consumidores, estos deben sentirse satisfechos y conitentes
cuando compran y utilizan los bienes y servicios de la empresa, si un nuevo televisor
se daha pronto , entonces la empresa que Jo vendio ha prestado un deficiente
servicio, y si en el momento de la venta, el vendedor no trata al comprador con
cortesia y no le explica en detalle como debe funcionar la mercancia el cliente no
estard satisfecho.

El bienestar de los accionistas también merece tenerse en cuenta, El Japon es una
sociedad capitalista y cada empresa debe ganar lo suficiente para repartir dividendos

entre sus accionistas.

“Los controles deben mantenerse viables frente a los cambios de planes,
circunstancias imprevistas o fracasos definitivos”3
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Los productos defectuosos, no solo perjudican al consumidor, sino Gue reducen
las ventas, si una empresa manufactura demasiados productos que no puede venider,
estara desperdiciando materias primas v energia y esto tambidn svia wna pordida
para la sociedad. La empresa debe suministrar productos de (abiiadg que el
consumidor exija, los requisitos de los consumidores suelen elevarse ann tras ano a
medida que la sociedad progresa. Lo que servia el afio pasado no eri adecuade par
¢l siguiente. El CC en su definicion estrecha significa controlar cuidadosamente el

suministro de productos de calidad que tengan buenos puntos de venta.

3.- PRECIO COSTO Y UTILIDADES :

Todo se relaciona con el dinero, p.or bajo que sea el precio de un articulo, si su
calidad es mala, nadie lo comprard. De igual manera, por alta que sea la calidad,
nadie lo comprard si su precio es excesivo. La exigencia principal del consumidor es
calidad justa a precio justo.

Las utilidades son un medio para mantener a la empresa con vida. Una
compania sin utilidades no podrd pagar impuestos que le corresponden, ni podra
pagar sueldos y la empresa no tendra buenos empleados y al final ]avempresa estard
en quiebra, con perjuicio de la sociedad a la cual se supone debe servir.

Para aumentar las utilidades es preciso implantar un buen contro}l de costos,
primero tiene que haber un plan de costos, en general, si el CC se realiza bien, la taza
de defectos bajara y disminuirda el desperdicio de materiales y tiempo. Esto
aumentard la productividad y como resultado disminuird los costos. Este proceso
permite suministrar productos a los consumidores a precios justos, el,precio de un

articulo no lo determina el costo, sino el valor de la verdadera calidad.

(3]



4.- CANTIDAD Y PLAZO DE ENTREGA :

La compafia debera manufacturar productos en las cantidades solicitadas por los
consumidores y deberd hacer las entregas dentro de los plazos estipulados.

El control de calidad incluve control de lo siguiente : cantidad comprada,
volumen de produccion, cantidad de materiales v productos en existencia, volumen
de ventas v fechas de entrega.

Si la empresa tiene un articulo en demasiada cantidad, son muchos los recursos y
el capital que esta desaprovechando, no solo hay desperdicio, sino que se
incrementan los costos de produccion, y por otra parte, si las existencias son muy
bajas, la empresa no podra cumplir oporfunamente los requerimientos de los
clientes.

El famoso sistema "KANBAN"(enirega justo a tiempo) de la Tovota, toma en

cuenta este factor.



6.1 EL COSTO DE LA MALA CALIDAD

La maia calidad Ie cuesta dinero a fa empresa, v la buena calicad le ahiora hoy e
dia muchas empresas no miden el costo de 1a mala calidad, y si no es picdido, no e
posible controlarlo.

A menudo, es mds barato suministrar productos y servicios de alta calidad Gue
productos lamentables. La calidad no es el costo de suministrar Io que se produce; e=
el valor que recibe el cliente de esa produccion.

En los Estados Unidos y en la mayor parte del mundo,las personas comenten
errores, el equipo no funciona bien, las piezas se rompen, en consecuencia, es
necesario comprobar, reparar e inspeccionar las instalaciones y capacitar al personal
adecuadamente.

El costo de la mala calidad se define como el costo incurrido para ayudar al
empleado a que haga bien el trabajo todas las veces y el costo de determinar si la
produccion es aceptable, mas cualquier costo en que incurre la empresa y el diente

porgue la produccion no camplié las especificaciones y las espectativas del cliente.

6.2 FLUSO DELA MALA CALIDAD

Durante los aftos 60 y 70, el costo de la mala calidad se utilizaba principalmente
para medir los costos de fabricacion y garantia, pero en los tltimos anos los
directivos se han dado cuenta de que todos los departamentos, tanto de fabricacion
como administrativos, cometen errores, segin estudios recientes, el costo de la mala

calidad de las dreas administrativas es en promedio del 20 al 35 por 100 de los gastos



totales de estos departamentos. La mayoria de las empresas aceptan como normales
el costo de los errores administrativos v sus consiguientes controles y balances. La
aplicacion del costo de mala calidad a estas dreas, fija la atencién de la direccion en
estas pérdidas pasadas por alto.

También es necesario aplicar ios sistemas del costo de la mala calidad ai
impacto que los errores tienen sobre el cliente. Con frecuendia, ¢l costo en que
incurre el cliente cuando hay un error puede superar con mucho el costo de reparar el

articulo defectuoso.

6.3 POR QUE USAR EL COSTO DE MALA CALIDAD

El costo de la mala calidad proporciona una herramienta muy 1itil para cambiar la

forma en que la direccion y los empleados piensan sobre los errores, el CMC ayuda:

1.- Llamando ia atencioén de la direccion, al hablar a los directivos en términos de
dinero, les proporciona la informacion con fa que ellos se relacionan. Saca la calidad
de lo abstracto y la convierte en una realidad que puede competir eficazmente con el

costo y el calendario.

2.- Cambiando la forma en que el empleado piensa sobre los errores y
concientizarlos sobre el costo econémico que tienen los errores que comenten.

3.- Proporcionando un mejor rendimiento de los esfuerzos por resoiver el
problema, el costo de mala calidad monetariza los problemas y asf las acciones
correctoras se pueden dirigir a las soluciones que proporcionen un miximo

rendimiento.



4.- Proporannanda tn medio de medir ef verdadero impacto - fa accion coroane
v los cambios realizados para mejorar el proceso, centrandose on ¢l (o510 do ba s
calidad de! proceso total, se puede eliminar la suboptimizacion.

5.- propurcionando un método sencillo y comprensible pare medis el cfocto Gue la
miala calidad tiene sobre la empresa, v aportando una forma efivaz Joowedis o

impavio del proceso de mejora de la calidad.

6.4 LIMITACIONES DEL COSTO DE MALA CALIDAD

El costo de mala calidad no puede por si mismo resolver los problemas de calidad

u optimizar el sistema de calidad. Es tan s6lo una herramienta que avuda a que la

direccion comprenda la magnitud, del probiema de la calidad, determina con

precision las oportunidades para mejorar y mide los progresos que se estan
realizando con las actividades de mejora.

El sistema del CMC tiene que ir acompaiiado de un proceso de mejora eficaz

que reduzca los errores que se estin cometiendo, tanto en areas administrativas comu

en las de fabricacion.
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COSTOS DIRECTOS DE LA MALA CALIDAD

COSTOS DELA MALA CALIDAD CONTROLAEBLES

Los costos controlables de la mala calidad son aquellos sobre los que la direwion
tiene control directo para asegurarse de que solo los productos y servicios aceptables
por el cliente se remiten al mismo. Los costos controlables de 1a mala calidad se

dividen en dos categorias : costos de prevencion y costos de evaluacion.

COSTOS DE PREVENCION :

Son todos los gastos realizados para evitar que se cometan errores, o dicho de otro
modo, todos los costos implicados para avudar a que el empleado haga bien ¢l
trabajo todas las veces, se miran desde un punto de vista financiero, en realidad no
son un costo, son una inversion a futuro.

Los costos tipicos de prevencion son:

- desarrollo e implantacion de un sistema de reunién y presentacién de datos.

- desarrolio del plan de control de calidad del proceso

- formacion relacionada con la calidad.

- estudio de proveedores.

- implantacion del proceso de mejora.

- realizacion de revisiones del concepto del diseno.

- evitar que un problema se repita.

La mejor manera en que una empresa puede gastar el dinero del costo de 1a mala

calidad es inviertiendo en la accién preventiva.



COSTOSDE EVALUATION:

Son el resultado de la evaluacion de la produccion va acebada vila caclions
proceso para medir la conformidad con los ¢riterios y procedimivnios estariviidos, o
dedir, es todo lo gastedo para determinar s una adividad se kizo B todes -
veqes,

Los costos tipicos de evaluacion son:

- auditorias de garantia de calidad del proceso de fabricacion.

- inspeccién y ensayos para determinar la conformidad de los productos o

servicios con las especificaciones,
- mantenimiento y calibracion del equipo.
- revision de los disefios terminados.
- revision de los datos de ensayo e inspeccion.
- informes y procesado de los datos de la calidad.

La dnica razén por la que se necesitan los costos de evaluacién es porque a
menudo la direccién no estd del todo segura de que el dinero y tiempo invertido en
el costo de prevencion es eficaz al 100 por 100 en la eliminacién de la posibilidad de

error, a menudo las actividades de evaluacion tienen lugar demasiado tarde y son

demasiado escasas.



COSTGCS DT L4 MALA CALIDAD RESULTANTES :

Los cosios resultantes de la mala calidad constituven le segunda categoria de
costos directos de la mala calidad. Incluven todos los costos en que incurre una
empresa que son consecuencia de los errores, es decir, todo el dinero que gasta Ia
empresa porque no todas las aclividades se hicieron bien todas Jas veces, y se Jos
liama costos resultanies porque estan directamente reiscionados con las decisiones
que toma la direccion dentro de la categoria de costos controlables de la mala

calidad, y se dividen en dos categorias: costo de los errores internos y externos.



CCSTO DE LOS ERRORES INTERNOS :

Se define como el cosio en gque incurte fa empresa como consecucn. b i b
errores detectados antes de que la produciién sea aceptada por el clicnte de ©
empresa,

Los siguientes son ejemplos de costos de errores internos :

- desechos y reprocesos durante el proceso.

- cartas vueltas a mecanografiar.

- deteccion de problemas y reparacién.

- otros costos debido a facturas que se pagaron con retraso.

- reinspeccion y ensayo cuando se detecta que un articulo es defectuoso.

COSTO DE LOS ERRORES EXTERNOS :

El productor incurre en el costo de los errores externos porque al cliente externo
se le proporciona un producto o servicio inaceptable, es el costo en que incurre la

empresa porque el sistema de evaluacion no detecté todos los errores antes de que el

producto o servicio fuera entregado al cliente.



Los siguienies son ejempios de cosios exiernus ¢

nte.

)
owme
2]

- servicios o productos rechasados por el b
- piciios.

- quejas.

- administracion de la garantia,

- formacién del personal de reparacion.

- tratamiento de materiales devuelios y reparacion de productos o servicios

defectuosos.

- gastos necesarios para mantener los centros de servicios post venta.



6.5 COSTO DE MATA CALIDAD DELAS INDUSTRIAS DOE SFRAVICIS

1K

Un sistema de costos de la mala calidad es una parte importante de dreas talos con
{a banca, instalaciones publicas y gobierno dentro de las industrias de servicios
Se estima que el ¢osto de 1a mala calidad de la banca se desglosa d: {a siguiente

manerd ©

costos de prevencidon 2%
costos de evaluacién 28%
costo de errores internos 41%
costo de errores externos 29%

Se estima que el 17 y 25 por 100 de toda la documentacién de un banco, se tiene
que reprocesar a causa de los errores, los errores en las cuentas pendientes pueden

repercutir sobre los beneficios ,

Tal como indican estas cifras, los costos de la mala calidad en las industrias de

servicios ofrecen importantes oportunidades para mejorar.

“La correccion de las desviaciones es el punto en que el control puede verse como
parte de todo el sistema de administracion y es posible relacionario con las demas
funciones administrativas” 4
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£L CAMC DE LA INSASTISFACCION DEL CLIENTE

La insatisfaccion del cliente es una cuesiion bimaria. Los  (lienies, o estdn
satisfechos o estan insatistechos,casi nunca se encontrara a uno que esté entre medio.
El nivel de calidad de los producios o servicios que son ofrecidos a los
consumidores no ha disminuido, en realidad lo que ha sucedido es que el nivel de
espectativas de los clientes ha variado. Hoy dia los clientes exigen un producto
mucho mejor para satisfacer sus espectativas y demandas.

Al aumentar el nivel de las espectativas del cliente sin ir acompafiado de un
incremento en la calidad de los productos, los paises europeos y norteamericanos han
empezado a perder clientes a favor de los paises asidticos, cuando la empresa ha
satisfecho a sus clientes, es facil retenerlos, mientras el producto tenga un precio
competitivo o incluso aunque sea un poco mas caro, el cliente tiende a quedarse con
el producto que tiene un buen historial, pero una vez que se ha perdido la confianza
del cliente a causa de estar insatisfecho con el producto, es dificil que vuelva a

preferirnos, ademas, la "infeccion” se contagia a miembros de su familia y amigos.



CAPITULO?

TADY PERSPECTIVAS EN MEITD

.1 LASCUATROMNOCES DELA CALIDAD TOTAL

ALTERNATIVA PARA MENICO

Habtar de productividad a travez de fa calidad total, es aigo gue o los uhimos
afios ha sido en México un tema de congresos, seminarios, consuliorias, premios
decretos y experiencias de empresas.

El ejemplo japonds invadio al mundo occidental con esa fiipsofia que
evidentemente ha revolucionado los conceptos, sistemas, herramicntas v actitudes
hacia el trabajo, con una nueva filosofia en una estrategia integral y purmanente de
cambio planeado y la mejora continua. Sin embargo, vale la pena revisar el concepto,
ahota que nuestro pais inicia una nueva etapa de competilividad con la globalizavion
v apertura de mercados.

En raz6n a lo anterior, reflexionando en cuanto a los resultados alcanzados por
los lideres de la calidad total, y hemos encontrado con algunas incongruencias sobre
las que debemos meditar y analizar en México para no copiar acriticamente esos
modelos, cuando ya han dado muestras de algunas fallas graves para el desarrollo
del ser humano y, por ende de la sociedad; en otras palabras, el ser humano al
servicio de la calidad total y Ia productividad en vez de la idea contraria.

Sabemos que derivado de la naturaleza humana, el hombre es perfectible hasta su
muerte. Por lo cual seria neurdtico por imposible de pretender la meta de "cero

defectos” en toda la dimensi6n de la calidad total .

s



£s mas congruente el objeiivo de mejora constante en la empresa con los

siguientes parametros de medicion :

aj Compararse consigo mismo para medir la mejora constante segin estandares

{crecimiento).

by Medir si esa mejora compite y supera los esfuerzos del mejor competidor

{ventaja competitiva),

<) Medir si los resultados de esa mejora satisfacen al cliente superando aén sus

espectativas {servicio al clienle).

Bajo el mismo criterio, habria que analizar con mas detenimiento la pretendida
calidad total que las empresas de este mundo moderno buscan afanosamente; para
ello se propone partir de la mediciéon de los procesos y resultados, pero
relaciondndolos con todo aquello con lo que el ser humano CO- EXISTE y si en todos
esos ambitos de relacion, en los cuales las empresas impactan directa o
indirectamente. se da el proceso de mejora constante, entonces si podemos afirmar

que existe la calidad total sobre una base sé6lida al servicio del hombre,

Reflexionando sobre el modelo japonés, ;que ha pasado con ellos desde hace 40
afios ?
1- De ser un pais en ruinas econ6micas y materiales, se ha convertido en uno de

los paises mds ricos del mundo.

2- De ser uno de los paises perdedores de la guerra, se ha puesto al ti por ti con

los triunfadores y a algunos ya los supero.
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3- Inicio imitandc, v ahora hasta innova v tiene  creatividad,

4- Es lider y ejemplo mundial de "calidad total”.

5- Su puebio es ahora rico, sin carencias maieriales, v viaja por todo i mund.

i€



SISTERIA EN LA
ORGANIZACION DESIMISMO DELOOTRO DELOS OTRO5 DEEL OTRO

1.el entormo ecologia cliente
naturaleza competencia
fiora provecdores
fauna la rama
la sociedad
el gobierno
sindicatos
universidades
otros paises

2.filosoffay vision accionistas valores
accion suenos liderazgo de la directiva
misién cultura espiritu
destino organizacional
creencias
el cuerpo

3. administraciéon analisis

3.1 informacion cultura
y conovimiento estadistica
planeacion LP.

3.2 estructuras
leyes
politicas
reglamentos
organizacién
sistemas
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3.4 las tarcas
Procesos
{iujos

vaior agreg.

3.5 resultados y productos
conirol servicio

4 la tecnologia  maquinas 'y
eyuipo
instalaciones
valor agreg,
tecnico-cient.

5 comportamienio

dignidad
colaboradores
sentido de autoestima - obreros sentido de valores - campesinos
calidad de profesionistas
vida empleados
lideres
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ESOUEMA ANTENIOR

Eat i caciedud moderna v materialista se lan olvidadn aiounos aspectos clon do

fd culidud foldl gue al paso del ifempopasan fuciura, aigitios ejempion oy =
desprenden del ciadro anterior:

TENTORNG-1.0Q OTRO : Ecologianaluralezd

- No puede haber coalidad total si producimos articulos _muy Dign hrclips a
sutisfaccion del cliente, pero que tinalmente estin dafiando el ecosistema, tolando
bosques para conseguir materids primas, danar la capa_de ozono elc,

2 I OSOFIA- ACCION DIRECTIVA- SIMISMO: El cuerpo

- Seguramente conoce casos de directivos que se suicidan, Jos que se infartan, los del
stress, los neuroticos, angustiados,pero que también producen articulos o servicios
de "calidad total” en empresas lideres del mercado de las cuales son directivos o

ejecutivos "brillantes”

3 COMPORTAMIENTO- SI MISMO : Dignidad personal

- Cuando los directivos hacen de lado sus valores conciencia, voz interior y dignidad
para hacer "buenos negocios” contra las reglas de la moral, que se practica solamente
en el recinto religioso y en la familia con una incongruencia que provoca disonancia

de valores que nos lleva a miedos, enfermedades y frustraciones.



& FL ENTOENO- LOS OTROS: La jamilia

- Calidad total a costa de la familia? ,no es posible sacrificar « la famila
3

sistematicamente para estar al servivio de la empresa. El resultedo, divondos, no ver

crecer a los hijos, ser un extrano en casa, con todos Jos efectos de cuuracion a fos

hiios v su impacto posterior en la sociedad.

5 COMPORTAMIENTO- LOS OTROS: Los coiaboradores

- Sera necesario que exploten en la empresa rebeliones estilo Chiapa~?, cuando los
*oividados” digan "basta” dificilmente, pero la forma silenciosa de rebelarse ¢s con la
apatia, actitud negativa al trabajo, irresponsabilidad, flojera.

Estos son solo algunos ejemplos que hemos olvidado, las voces de 1a calidad que
no escuchamos, que si bien son también importantes, existe una sobrevaloracion de
ellas a costa de las olvidadas, quiza la mas ensordecedora es la de lograr solamente
utilidades en el corto plazo a costa del personal, cliente, naturaleza, familia.

Ahi esta el ejemplo de las sociedades "desarrolladas®, 1a crisis de valores, la crisis
familiar, el hombre en miseria espiritual, la destruccion del medio ambiente, la
injusticia social, los miedos, las angustias, la desigualdad econ6mica y de
oportunidades.

Hacen falta LIDERES que promuevan escuchar las cuatro voces de la calidad total
y que ponderen todos sus elementos con un peso humanistico sin olvidar la
tecnologia y la creacion de la riqueza para bien distribuirla a travez de la educacién y
oportunidades de trabajo para las mayorias, que asi puedan crear su propia riqueza y
crecimiento integral.

Los mexicanos tenemos ahora la gran oportunidad de aportar al mundo un

concepto de productividad equilibrado e integral, ya que mucho de lo que se adolece
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en la sodiedad moderna 1o tenemos en mexico coma un recarso jatenie a trevés do fos
vatores y fortaivzas cuiturales los cuales debemos redescubric v revelorar para el

nuevo reio que tenemos por delanie.
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El voto del congreso  e:iaiounidense, e} afio pasado, sonre e} traiade o e
comercio {TLC) fue una opuidn eatre temor v fe en el futuro. Los temersso-

reguntaion @ jbenefiviard a la mavoria o0 a los mus poderoste con mavor
é )

cooperacion en comewio internacional?,; la globalizacién sera en wopmenio g jos
intereses nacionales?.

El voto fue por la fe, pero la aprobacién del TLC y su iniciacién el 1 de enoro de
1994, no garantizan su éxito. El temor del TLC todavia es abuniante v crecerd, a no
ser que los que le temen mas lo comprendan y se benericien del mismo.

El resentimiento y el temor normalmente no desaparecen por si misuios; los
probiemas que el TLC intento resolver pueden ser facilmente munipulados en
razones para evidenciar su fracaso,
partidarios del TLC deben prestar atencion a estas advertencias, asi como el
precedente del tratado de libre comercio canadiense-estadounidense (TLCCE) de
1988,

Aunque los retos del TLCCE fueron pequefos, comparados con los del TLC, los
efectos negativos en Canada por dejar de crecer el temor y las sospechas fueron
serios.

No s6lo los mds pobres en México, sino también los subempleados, empleados
desplazados y campesinos en los tres paises del TLC pueden convertirse en
adversarios poderosos que puedan paralizar o cambiar completamente la
promulgacién y crear una ruptura sociopolitica. por esta razén, ellos deberian ser los

primeros beneficiados del TLC.



Un modelo incubadora dei TLT habia sido desamroliado en biinnesota desde 1950
a través de la cooperacion de sectores privados v publicos. Un contro de investigacion
del TLC s¢ esta formando en el instiluto Hamphrey de asuntos publicos para
perseguir, entre otros objetivos la identificacion de oportunidades para empresas
pequedas creadas por el TLC El grupo Franklin y la Alianza de Comunicaciones y
Negocios Internacionales estan estableciendo una base de datos en Minnesota que
serd unida con otras bases de datos en Estados Unidos, Mexico v Canedd. Tambion
estin formando una red de comunicadiones con soporte en dos supercomputadoras,
La base de datos identificard oportunidades de negocios, socios potendiaies,
proveedores v compradores, La red de informacion facilitara intercampios entre
socios, compradores, vendedores, fabricantes v distribuidores.

Una red de empresas consultoras en los ires paices, lidereada por una compaia
de minesota, ofrecerd servicios consutivos adaptindolas a necesidades individuales,
estabiecera alianzas estratégicas, beneficiara los servicios personalizados que esta red
fue designada a suministrar.

La mentalidad de una nueva América del Norte debe ser desarrollnda ; deberd
basarse mids en conciencia de las economias v culturas de las tres naciones; debe ser
guiada por la fe en la completariedad cambiante de las diferencias en vez de temor
en las diferencias. Estos puentes y esta mentalidad suministrarin acceso amplio a las

oportunidades del TLC.

o
Lo



=3 LA VIABILIDAD IDTL MODELO
MENTCO
ASPECTOS RELEVANTES
£n 1986-1987 la crisis econdmica de Rexico se recrudedis, ¢olovanio al pas «

horde de la hiperinfiacion v la inestabilidad general.

£l dilema que enfrenta nuestro pais es permanecer af margen Jol dasarrolic
mundial, condendndose asi a un rezago permanente, o lograr urgenlumente su
modemizacion y vinculacion con las corrientes mundiales de inversian, tecnologiay
comercio.

Por su naturaleza y magnitud, el éxito del proceso de transformacian econdmica se
maierializan a medida que maduran vy se consolidan los cambios emprendidos
mientras que os costos son especialmente visibies en las etapas iniciales dei proceso.

Uno de los principales factores que han dificultado la reorientacion de] modelo
de desarrollo y la capitalizacién mas répida de sus beneficios, es ¢! profundo rezago
¢n materia de competitividad de la economia mexicana, producto de 40 afos de una
politica de proteccionismo que aislo al aparato productivo de la competencia externa.

Las condiciones fundamentales para el éxito a largo plazo del nuevo modelo de
desarrollo de México son la estabilidad economica y la congruencia y consistencia de
la politica econémica.

El pacto de Solidaridad Economica y sus etepas subsecuentes, han tenido como
objetivo central y prioritario la recuperacion de la estabilidad macroecon6mica, como
premisa fundamental para un crecimijento sostenido de la economia.

Los resultados logrados por el programa de estabilizacion han sido sumamente
positivos, la inflacion disminuy6 de manera consistente hasta alcanzar en 1993, por
primera vez en 20 afios una inflacién inferior a un 10%, sin uso de controles de

precio.



El progromaa de estabilidad ha representado cosios para algunos agonfes
€CONOMICOs ¥ seCiores, poro estos ¢ostos han sids menores que Jos beneficios, ¢
indiscutiblemernic mas bajos a los que se hublera incurrido para toda la sodieds? <
se hubiera mantenido el entorno de inestabilidad econdmica.

El desarrolio sostenido de la economia mexicana descanza en la
modernizacion integral de su aparaio productive v de las iastituciones v mo .o
regulatorio que lo rigen pero en 1o cual la estabiiidad macroccondmica constiteve
también un registro esencial.

Meéxico ha podido mantener un crecimiento positivo a lo largo del proceso de
vstabilizacion, entre 1988 y 1993, la economia crecid 16.9% al mismo tiempo Gue fas
remuneraciones reales (salarios, sueidos v prestaciones) en el sector manufavturcro
aumentaron 31.9%.

La economia mexitana se encuentra en tna etapa en la cual los sectores mas
avanzados en su modernizaciéon comienzan a generar un mayor crecimiento y
empleos, si bien todavia no en la magnitud necesaria para compensar totalmente los
que se pierden en aquellos donde los esfuerzos de cambie no han concluido.

Ciertamente, la esiabilidad econémica y la consistencia y permanencia de las
politicas econémicas macro, son condiciones necesarias, para el desarrollo
econGmico, pero no son suficientes, especialmente por lo que se refiere a la velocidad
y los costos de los ajustes y la transicion a la modemidad; es preciso, llevar a cabo
politicas especificas que ataquen problemiticas y situaciones particulares de diversos
sectores, asi como otras esferas tales como la educativa, la tecnologica y la social,
entre otras, que requieren la participacién de los agentes involucrados, pero que

deben estar en consonancia con las politicas econémicas generales.. '
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CAPITULOS8

LOS SERVICIOS FINANCIEROS EN MENITO

TONEE Tih o i pag

Las instituciones financieras competitivas son semejantes en fos servidios que
ofrecen : cuentas corrivntes, tarjetas de credito, cuentas de pensiones individuales,
préstamos para el automovil.

Sus precios son comparaiivos y, con sucursales bancarias voocajeros
automaticos ofrecen a menudo ventajas andiogas de wbicacion. Incluso pueden
parccer iguales . En lo que difieren es en el servicio. Instituciones competidoras
pueden ofrecer las mismas prestaciones, pero no ofrecen el mismo servicio. Nadie
sabe esio mejor que el ciente.

La calidad de servicio es el gran diferenciador; 1a calidad de servicio atrae y
mantiene la atencion del cliente.

El mensaje para las instituciones financieras es claro : la calidad de servicio es
un tema central, Una buena calidad gana clientes, una calidad pobre los pierde.

Mientras mads y mds instituciones financieras se esfuerzan por desarrollar una
cultura interna de ventas, sus ejecutivos verin que ventas y servicios son
inseparables. Mientras mds instituciones acentiian una banca de relaciones como un
medio de hacer mas negocios con los clientes existentes por un periodo mds
largo de tiempo, sus ejecutivos veran que la perfeccion del servicio es el camino mas
seguro para que vuelvan los clientes.

Como sabemos estamos en el negocio del servicio. Si la calidad se deteriora,
también lo hacen las ganancias. En un negocio de consumo como el nuestro , lo

iinico que nos diferencia es el servicio.
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El servicio de calidad es wno de los pocos medios Gue una institucion
{inanciera tiene para diferenciarse suficientementeen el mercado, para conseguir un
crecimiento excepeional denegocios v una realizacion de beneficios. Puede avudar a
disminuir los costes Y @ aumeniar los beneficios a través delensanchamicnio de
relaciones, realzamiento de 1a productividad v reduccion de errores, Por fanto, la
calidad de servicio es un eiemento clave de nuestra estrategia de beneficios,

Aungue los ejecutivos del servicio financiero admiten la necesidad de una
gran calidud de servicio, a menudo consideran que los obsticulos para conseguirio
s6n insuperables, demasiados empleados que tratar, demasiadas transacciones cadyg
dia, demasiadas posibilidades de que algo vaya mal. Sin embargo sabemos que una
organizacion financiera sin calidad de serviciono puede competir en este mercado

{que se expande cada vez mds con ef exterior TLC.



§.2 CORTOE DF LW AMAL CSERNVICIO B AT ATID

Pérdida de participacion en el mercady @ Las instifuciones  financivras Eomen
SOIO Lres mEOGOs para aumichiar 4 panidpadion en ei mervade: airer Daovos
clienfes, hacer puevos NUEOCIOR COT IO CHENIEs Vi exisfentes v reduci o

rerdids de clientes, Tor lo tanto un sovicio pobre  impodiliine L efivaca de

servicvio en las tres arcas:

- Alto abandono de persorat: Las politicas operativas frastames pare ef cliente,
colas en las cajas excesivamente larzas como resultado del énfenic en ef recorte de
costes, y condiciones semejantes pueden ser tan molestas para [os buenis empleades
como pata los dienies v cassar of abandono de ajuelios empicados, Este pucde ser
un problema particularmente dificil para instituciones financieras, donde el
abandono entre ejecutivos de servicio de primera linea es va bastante altoa caunsa de
los bajos salarios y la limitacién de oportunidadesde ascenso. La mavoria de los
empleados preferirian ser partede una cultura de logros, que les desafiase a entregar
todo su potencial y que les reconocivse cuando io hicieran.

Las instituciones con politicas y procedimientos que dificultan el servicio al
cliente y sin una cultura interna que enfatice la satisfaccién del empleado  se
enfrentan a dos problemas de servicio. El primero es el hecho de un alto abandono
en si que produce la sucesion inacabable de profesionales en readaptacion, cuya
instancia en la institucién, a su vez, serd probablemente corta. El segundo, son los
mismos empleados insatisfechos.

Muchos ejecutivos de instituciones financieras pasan la mayor parte de su
tiempo resolviendo problemas de servicio. Si un numero significativamanente
mayor de transacciones se realizaran correctamente la primera vez en instituciones

tendientes a errores, los ejecutivos tendrian la opcién de reducir sustancialmente al



personal o dedicar mds ticmpo del personal a ventas o servicios extra. Ademds, las
instituciones tienen que vérselas con clientes insatisfechos, cliente que si
no son tratados correctamente pueden pasar a ser ex ciientes,

De ese modo, fos errores de servicio resulian caros no sdlo por el coste de su
correccidn, sino también por su tendencia a provocar el descontento en el cliente. Nos
damos cuenta que los costes producidos a largo plazo para enmendar los resultados
de una mala calidad superan por mucho los costes de inversion para la adquisicion y
preparacién del personal v la obtencién ymantenimiento de los medios necesarios

para proporcionar un servicio de gran calidad.
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Los beneficios distintivos de un buon servicio v I0S costes we ta som e pobre

haven que la condientizacion sobre el servicio sea imperativa cn vn roowads ¢
servicvios financieros intensamente competitivo y carente de normas, Lar grandes
compafiias de servicios compiten tomando como base un servido superior. Los
competidores pueden jgualar su linea de servicios gastar mas gue elios en
publicidad, o reducir mds os precios gue ellos, pero igualar su dedicacicn of servicio
es dificil. Un buen servicio emana del liderazgo v de una cultura organizativa,

En realidad, las ventas v el servicio son inseparables, en paticular la clase e
ventas de que se ocupan las instituciones financieras. Los «iientes de
serviciosfinancieros hoy en dia se enfrentan a una serie de productos
desconcertantes, centrados en mercados especificos, y similares tanto en naturaleza
como en precio a la linea de productos que ofrecen las instituciones de la
competencia. La venta de estos productos requiere personal que pueda identificar las
necesidades del cliente y elegir entre las ofertas de la institucién para proponerle
justamente el paquete mds apropiado.

En efecto, saber vender es parte de un buen servicio. Ayudar al cliente a
encontrar los servicios que exactamente cubriran sus necesidades, y, hacerlo de un
modo profesional y eficiente es buen servicio.

Si las ventas y el servicio van unidos, entonces son también inseparables del
concepto de la banca de relaciones, el proceso de atraer, mantener y mejorar las
relaciones con el cliente. Una verdadera banca de relaciones implica un gran
compromiso de la institucién con el cliente y del cliente con la institucién. La

excelencia en el servicio prepara el terreno a estas relaciones.
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Para [a institucion, los principalec beneficios de la creacion de relaciones son
la retencion de clientes v la opontunidad de venderles servicios adicionales. Por 1o
general, es mas rentable vender ¢inco servicios a un cliente que un servicio a ciacoe
clientes. El cliente muliiservicios es menos probable que abandone la institucion
completamente y mas ficil de convencer para un sexto servicio gue un cliente nuevo
pdara un primer servicio, y es mds reniable servirle en relacion con coste por servicio
usado.

Un enfoque de servicio que diferencia entre el comprador v cliente:

- Los compradores pueden no tener nombre pars la institucion; el cliente
siempre lo tendrd.

- A los compradores se les sirve como parte de una masa, al clienie se le sirve
en una base individual con un cuidado primoroso.

- A los compradores los atiende cualquier empleado disponible, al cliente lo
sirven por sus necesidades no rutinarias, un profesional especializado
asignado especialmente para él.

- su banquero personal, el que soluciona su problema personal.

- Los compradores no tienen una razén particular para sentir lealtad hacia una
institucion financiera determinada; el cliente percibe que tiene una relacion
personal con la institucion.

La mayoria de los comerciantes de servicios financieros ahora comprenden

que comerciar es bastante mas que atraer nuevos clientes a las instituciones.

Los dos caminos para el crecimienio de los beneficios en organizaciones

financieras son la eficacia en los costes y la diferenciacién . Una calidad de servicio

excelente contribuye simultineamente a ambos objetivos.
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idea de la excelencia de servicios.



8.4 APERTURA COMERCIAL Y COMPETENCIA GLOBAL

La competitividad es la capacidad de una empresa, secior, pais 0 region para
acceder con ventajas al mercado. De precio, calidad, disefio y oportunidad de los
productos, dependerdn su sobrevivencia y desarrollo. El TLC no es s6lo comerdio,
implica el cambio de la culiura empresarial. De acuerdo con el The World
Competitiveness Report, 1993 México se ubica en el octavo fugar de! grupo de 15
naciones de industrializacion reciente. El grado de internacionalizacion de la
cconomia v las politicas publicas son los factores mds favorables de la
compeiitividad mexicana. En cambio, ciendia, tecnologia v recursos humanos, son
muy desfavorables. E¢ preocupante nuestra debiiidad en el conocimiento, reficjada
en la escasa tecnologia y 1a baja escolaridad v capacitacion del recurso humano.

Productividad y desarrollo son los momentos cruciales de un circulo virtuoso de
generacion de riqueza. Para manlenerse compelitivo a nivel mundial, es necesario
actualizarse constantemente, buscar la mejora continua, trnasformar a fondo la
cultura productiva del pais. Los mexicanos debemos comprender la urgencia de
incrementar nuestra competitividad y para ello hay que tomar en cuenta que una
caracteristica coman a todos los lideres mundiales, a las sociedades prosperas es la
inversion en las personas.

La puesta en marcha del Tratado de Libre Comercio en enero de 1994, confirma
para México su participacion en el competido entorno de la economia international.

Del precio, la calidad, el diseiio y la oportunidad que tengan nuestros

productos, dependeran en gran medida la sobrevivencia y desarrolio de las empresas.



De aba e trascendondcia ve un fema como e que andra nos ocera,
comervio, es realmente una seial mas de un cambio que v emposo, Imiplica un
cambio ¢n nuestta manera de ver las cosas, de haverlas, de o vivie tedu wnw
modificacion Ge ba cutlure empresarial,

Sea cual sea ln condicion de las empresas, tritese de lis o o tleven vr
posicionamiento internacional, de las gue por sus caracteristicas ¢ lun va en s
competencia; de las que se encueniran en dificuliades, todus, absoluiamenwe todas,
estan hoy 1rente al reto de la competitividad y por lo fanio tienen la necesidad oo
garantizar su sobrevivencia a través de colocar en los mercedos sus rroductos en
condicienes que conquisten {a preferencia de los consumidores.

La competitividad factor importante en ja eficiencia depende  en primera
instancia tanto de posesion de determinados activos: infraestructura, sistemas
financieros, tecnologia, gente, como de un proceso consistenie en la conversién de

estos adiivos en resultados, en su preservacion v en fa creacion de otros nuevos.



La competitividad es un fendmenos que depende fundamentalmente de ocho

factores:

- La solidez de la economia

- El grado de internacionalizacion de la economia

- Las politicas gubernamentales

- Los mercados {inancieros

- La infraestructura

- La capacidad gerencial

- La incorporacion del avance cientifico tecnologico

- Los recursos humanos.

Los factores que mds favorablemente influven en la competitividad mexicana
son: el grado de internacionalizacion de la economia y las poiiticas pablicas. En
cambio, factores como ciencia, tecnologia v recursos humanos, tienen una incidencia
muy negativa, En relacién con cada uno de los ocho factores hay fuerzas y

Jdebilidades.
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En el caso paoxicano, las fucrzas tenoan drindipaimente Que Vor i wapess

como el tamano de la economia, la estabiiidad mavroeconomic, ¢f combaic o b
inflacion, la reformie del Estado, €l nuevo estio de politica economive L apediui, o
rumbo de la inversion, le dotacion ae energeticos, fas ganancias enopivos chvisad, o
nuevo sistema de prowecadorn a la propiedad intelecteal, el tomane o0 o Turesra d
trabajo, el nimero creciente de computadoras v los flujos de capital,

Las debilidades estin asociadas con algunos de los prindipaios probivimas
estructurales de la economia v de Ia sociedad mexicanas que la actual estrategia de
modernizacién no ba logrado sclucionar del todo: el rezago en infrecsinuctara v en
aigunos sectores clave como los servicios {inancieros v de bienes de capital, 1o tasa d2
ahorro interno, los alios costos de capital, la pobre variedad de instiumentos de
inversion, el déficit comercial y la escasa diversificacion comercial, la productividad
total de los factores, la deficiente calidad de los productos, la baja adopcion de
innovaciones, los reducidos gastos en investigacion y desarrollo y la calificacion de
la mano de obra; también se vinculan los aspectos negativos con factores como un
generalizado déficit de mandos medios e ingenieros bien calificados, escasa
descentralizacién, gran discrecionalidad de autoridades y fallas en la aplicacion del
orden juridico.

Es preocupante nuestra debilidad en la preparacion v calidad del
conocimiento, reflejada en la escasa tecnologia y la baja escolaridad y capacitacion
del recurso humano. Sabemos que las sociedades con mayor bienestar hoy, son

aquellas que le apostaron su inversiéon a las personas y no s6lo a los recursos

naturiles o al bajo costo de la mano de obra.



Desde ¢ punto 6o vista de ia formulacion de won politica productiva oreni
a la competitividad, estas debilidades constituven  referentes valiosos parm

definicién de cadles son los problemas cuya superacion resulta prioritaria.




Ei credimicnio evondmivo pucdy sor ¢ reselado de vna miayor wilidaeddn do
FCCUISOS Productivos 0 de un Proceso continun de incrementa de bos rencinnomos do

los factores, En ambos cases, el producto obienido ceove, poro suboi-n rélodss
objetivos, relaciones de produccion distintas v efecios econdmivos v sociales
tompieiamente diferenies, S0lo si el crecimiento se apovi en jos mavores

rendimientos de jos factores productivos cabe hablar de desarolio, Ani, el produstio

aumenta v la sociedad misma se transforma. Se abren posibilidades indditas para el
surgimiento de nuevas actividades, se modifica el esquema de Ia divisién social ded
trabajo y, en general, las condiciones en que se verifica la vida cotidiana comblan de
manera espectacular,
Productividad y desarrollo son los momentos cruciales de un circulo viriuoso
de generacidn de riqueza.
La compeiitividad es la capacidad de una empresa, seclor, pais o region para
acceder con ventajas al mercado.
Es resultado de la satisfaccién de un amplio espectro de condiciones de acceso,
tales como:
- El precio, la calidad y lu oportunidad de la oferta.
- El mercado.
- Diversos costos directos e indirectos, monetarios y no monetarios.
A diferencia de la productividad, la competitividad es un fenémeno integral

de naturaleza macroeconomica y macrosocial.
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Para mantenerse competitivo @ nivel mundial, e necesario actualizane
constaniemente, buscar la mejora continua, transformar « fondo la cuttura productive
del pais y por jo tanto tienen gue varian

-Los Valores: La competencia v la calidad deben de sustituir a la

homogeneidad y al “ai se va", tipivos del México que estamos dejando atras.

-Las Costumbres: Verbigracia, las relativas a Jos tiempos y formas de trabajo v
descanso.

- Los Conocimientos: La alfabetizacién ticne que complementarse con el
vonocimiento cientifico y técnico desde la matematica hasta la electréniva,
-Las Actitudes: La disciplina debe acompanarse de la iniciativa
-Las Expresiones Estéticas: Las técnicas cambian las posibilidades de transformacion
de los materiales.
- Las Formas de organizacidn humana: El capataz tiene gue ceder su lugar a la
organizacion y la participativa para el logro de metas.

En suma, tiene que varias la cultura productiva en sentido estricto. Esta
demanda de cambjo cultural es mis urgente, si observamos con cuidado nuestro
enfoque.

Cuando México estaba cerrado, sin competencia externa, el mercado aceptaba
practicamente todo. Por supuesto que los empresarios y las empresas debian tener un
grado minimo de eficiencia, pero los patrones de exigencia eran blandos y flexibles.

México ya no es asi, se abri6. Incorpord la competencia entre los productores
dentro y fuera de las fronteras, y por otra parte la sociedad se ha vuelto mds exigente.
En el México abierto de hoy, los mexicanos estamos sujetos a nuestra capacidad para
sobrevivir y los empresarios sujetos a la competitividad para seguir en el mercado,

porque ¢l mercado se ha convertido en el principal patron de medida de la eficacia.
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El mercado despue deocho efios o eperiara, nos exige procie, disong, cabidad
v oporiunidad en o entrenas Ademd. dooun producto satislaciorio, os doonies
reclaman servide. vos opiden articuios cue s.)ils{agdn SUS  [OUE Rl e VoG
arendamos muchas necesidades compiementarias, derivadas de sn a0 sl v s
tendencia a la comodidad, Las gue proporcionan productos v osorvios en esas
wondiciones de exigencia, son las empresas exitosas del presente.

Toulo esto ¢s un estado mental, una actitud, una realidad que a la vez e< una
visidn, que busca la mejora permanente en todo lo que exisie. For esta ravon, e
imporianie insistir en la necesidad imperiosa de gue tambidn cambic o callun
empresarial.

Ahora la cultura empresarial requiere de un constante esfuerzo Ge adaptacion
2 un entorno siempre cambiante y de la aplicacion de nuevas teorias y métodos. $ien
¢l pasado se veia a la capacitacion como un gasto necesario para adaptar 2 fos
tabajadores a los procesos de las empresas en lo minimo indispensable para oblener
su disciplina y coordinacion con fos demas hoy se tiene que ver la capacitacion como
una inversién indispensable en todos los niveles de la organizacién.

La empresa tiene que:

Acrecentar los conocimientos de sus colaboradores, desde el Director General
hasta el dltimo de sus supervisores, sobre los procesos productivos u
organizativos.

- Generar la actitud de iniciativa en sus colaboradores para el mejor

aprovechamiento de las tecnologias cada vez mds  sofisticadas y caras.



- LOGaT i mds inlonva patticipacion posibie 4o Gulenes actian en medio de un

Process complicin, pero a {a vez con margenes amplios de linentad dentro de

li empresa.

- Obtener la colaborucion efectiva en Ia interdependencia de quicnes realizan

labores en cadenas en distintos niveles de aptited v habilidad,

La calidad, productividad y competitividad no se logran sdio trabajando mas
tioras, se tiene que trabajar mejor.

Es mas una actitud mental: hacer las cosas creativa v sistemidticamente,
econdmicamente y con gran atencion en los detalles, de tal manera que el resultado
siempre sea el mejor.

En este competido v competitivo mundo, es absolutamente importante tener
esta actitud de buscar siempre superarse,

Las principales razones por Jas cuales los empresarios deben de inveriir en
recursos humanos son: Ia nueva tecnologia, Ia apertura de la economia mexicana, la
competencia por los mercados internos y externos, la complejidad creciente de los
procesos, las nuevas exigencias de los cientes. Todas estas realidades exigen e!
incremento de la productividad para la compeiitividad. Es claro que no hay
incremento de la productividad sin personal preparado para ello, sin una
colaboracién dentro de 1a empresa donde la iniciativa, la inventiva, la participacion y
la colaboracién la haga posible, sin un incremento sostenido de Jos conocimientos de

los colaboradores para su participacion en la empresa.



LA INVERSION EN Lo GENTE COMO FACTOR DE COMIETIT i1

Ver a la genie como factor en fa comypeiitividad dobe ser voncebido comn
campio cultural v odebe ser une porspective profundemenie artouicdo con fos
procesos educativos de toda o sociedad. Asi hacemos constar gue Lo v amarle mos
imponante en fa economia, la cual debemos de atender en primer jonar v que
vebemos considerar siempre al final de todo proceso productivo es Ja genie.

El cambio en la calidad de {os recuarsos humanos es un esfuerzo de iargo plaze,
dificil de lograr v lento en sus resultados visibles, pero una vez en la direccion
adecuada, es la mas sélida manera de mejorar la competitividad v, en con-aecuencia el
nivel de vida de una nacion. Al mejorar los individuos st calidad intrnnseca, 1o
sociedad en su conjunto se energiza y evoluciona con gran sinergia y veiovidad.

Con la entrada en vigor del TLC, los mexicanos debemos de comprender la
urgencia de incrementar nuestra competitividad, va que el éxito de nuestra sodiedad
ahora incorporada en la economia mundial no se producird sin ese indispensable
avance en el cambio de mentalidad que favorezca la evolucion y mejoria integral del
individuo como condicion indispensable del progreso de la sociedad cn su conjunto.

La aprobacion del TLC, nos coloco en el umbral de un nuevo horizonte que
nos exige redoblar esfuerzos para ser mds competitivos.

La Economia Mexicana se prepara dia con dia para enfrentar con éxito los retos
que plantea la apertura comercial ante una economia mundial que obliga a replantear
los esquemas tradicionales de produccion, comercializacion y promocion.

La aprobacién del TLC nos ha fijado una fecha limite para ser eficientes la
cual se cumplira en quince anos, que es el periodo maximo de desgravacion. Los TLC
son instrumentos que otorgan a las economias la certidumbre de reglas permanentes,

ue alientan la inversion, la creacién de empleos y mayores escalas de produccion.
P



Con la aperiura v entrada en vigor del TLC se abirdo, la puernia do hMeéxico a fos
bancos exiranjeros vue estan obligados a presentar sus soticiiudes antes de que
fermine Julio. Los bkancos extrunjeros dispondran de un volumen  de negocios no
superior al 8% del capital bancario mexicano. Y hasta 1999 la participacién extranjera
subira aun 13%6 de este mercado.

Atraidos por ¢l TLC, mas de 20 bancos estadounidenses, europeos y japoneses
intentan abrir sucursales en México, por lo que la SHvCP preve publicar los nombres
de fos aspirantes extranjeros:

E.U: Manhattan Bank, Chemical Bank, Bank of America, Bank One, Public
National, Bank of New York, Bank Trust, American Express, Well Fargo, First
Interstate Bank, Bank of Boston, Capital,].P. Morgan, Citibank entre otros.

CANADA: Royal Bank of Canada, Banco de Montreal.

ESPANOL: Banco de Santander

FRANCES: EL Societe Generale, Banque National de Paris ademds de los
japoneses Bank of Tokio y Tokai Bank asi como otros europeos.

Esto indica que en breve terminard un capiiulo de la historia de los bancos
Mexicanos que durante décadas actuardn sin verdadera competencia v con actitudes
que irritaban a los empresarios por sus politicas cronicas de altas tasas de interés y
un servicio insuficiente que contrasta con los considerables beneficios logrados con

.

los banquerus nacionales.



CALIDAD

e administracion a taves o ia calidad | trate au establecer reowss 0 G

de ensenar a fas personas a entenderios, de proporcionar las horramis

v de insistir en su cumplimiento.
Condiciones para lograr la calidad:
1} Cemplir con los requisiios. Los individuos deben saber en gue consisten sas

ios Beto es gue

trabajos, lo que se espera que hagan v como se les va a medir por ¢! ]
los servicios que se presien deben ser exactumente lo que ke publicided dice que son

2} Prevencion, Cada persona debe conocer el contenido de su puesto y estar
capacitado para desempenarlo. Deben emplearse mediciones pary dGeterminar la
necesidad continua de mejoramicento v los recumsos que se dedican a eflo.

3) No se permiten desviaciones. Cuando la validad se define
como el cumplimiento con los requisitos, no da lugar a niveles de calidad, todo debe
realizarse con miras a cumplir las promesas. 56lo entonces los individuos podrin
depender unos de otros.

4} Medicion del incumplimiento. La falta de cumplimiento de estos conceplos
y estas politicas debe medirse en términos financieros, asi como de satisfaccion del

cliente. No hacer las cosas como es debido cuesta muchisimo dinero.
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LAINMPO ST AL ClA DELCS RECURSOL F

Ei fecior humanc es ¢l recerso de mavor valor en wna organizacion ya que

impuisa Ios campios v oogmega el "togque megico™ pars lograr Ja tan enhelada

&5

competitividad,

1,
1ed

Para que el personal sc involucre e identificue con los objetivos de
empresa, es necesario propordonarle enisenamienfo y actualizacién en un ambiente
laboral favorable. Ademds ¢l factor economico, las prestaciones, una adecuvada
estructura de escalafon, la comunicacién de los directivos con los subalternos, la
wapacitacion y desarrolie, ¥ la pardidpecidn del personal en la toma de decisiones,
son daspecios fundamentaies para lograr la motivacion del personal. Es necesado
considerar a los trabajadores como un factor clave, hacerlos sentir pare de la
empresa, y borrar la imagen de que los directivos son los elementos mds tmportantes
¢n la organizacion.

La principal estrategia para ser compelitivos debe enfocarse o una
metodologia de calidad total; esto comprende modernizacion tecnologica, una
estrecha relacién entre cliente y proveedor, v, evidentemente, un nivel de vida
aceptable para el personal.

El éxito o fracaso de cualquier estrategia que se enprenda depende de la
direccion de una empresa “Sé6lo se dan cambios si la cabeza lo decide”, por o que es

el centro de todos y el responsable del 95% de los errores de una organizacion.

v



EE17 de didiempre de 1953, et puebio moxicino, Gespenit anie Gl o .o

reaiidud, el peso menicano se devainata y se desateba la peor orisis ¢ o
o nuestta historia, las reservas on dolares del banco de mexico, e ¢ o
GU NURESITG DISOGE, 1da> FeS5ervds en aoiares e QNCO U IRexico, whe v
aproximadamente 36,000 millones de dolares, liegaban a menos Jo 4,60

mitlones. las cifras economicas gue todo mundo hablaba en el sesenio ~aliniata

se venian abajo, aunado a la crisic politica v social que esio geners |, come la
sustitucion def secrelorio de Hacienda por haber provocado la govciuelon o
dejar al libre mercado la pandad pese-dollar; la rapturs poliiics enire Corjos
Satinas de Gortari y Ermesto Zedilio, provoco gran escanddio nacionai ¢
internacional.

La detendon del hermano del expresidente, Raul Salinas de Gortari. por
estar involucrado en el asesinato de Jose Francisco Ruiz Massiey, fue ef
detonador para la ruptura enire el presidente saliente y el entrante, aunado a
querer responsabilizarlo de una crisis porlos "errores de Diciembre”, que el
expresidente Salinas Provoco al negarse a una devaluacion a {iempo por no
convenir a sus iniereses, va que buscaba la presidencia de la O. M. C., que no
tiego a cristalizar afortunadamente.

Ei partido en el poder, perdio Ja gubernatura de el estado de Jalisco, que
paso « poder de la oposicion, estas son muestras de un sistema caduco, que va
no da para mds, producto de mas de 65 afos de monopolizar el poder.

En conclusifn, este es el México que nos toco viviry al que tendremos que
sacar adelante en beneficio de las futuras generaciones,

" segun Michael Camdesus, director del F.M.L, pronostico que nuestro pais,
registrara este aio una reduccion en su crecimiento , pero el severo retroceso

sentara bases solidas para su recuperacion en los proximos afos. "' 5

5- DIARIO EL FINANCIERO, 25 DE ABRIL DE 1995 NUMERO 3679 PRIMERA PLANA.
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Lo inflacion a venhdo creciendo desde gue se dasato la gran orisis, basia o fedha
en forma alarmiante, segun las estimaciones oficiales no a sido tan grave , pero
de acrerdo a las estimaciones hechas por organismos privados auténomos, dan
cifras muy por encima de las oficiales.

Aunado g esto, la taza de desempleo a venido incrementandose cada dia con
mavor fuerza, existe un verdadero ejercito de desempteados y subempieados,
ademas de que el gobierno dio e} golpe de gracia con {a declaratoria en quiebra
de la empresa ruta-100 en forma arbitraria e ilicita, agravando adin mas el
problema va existente.

“ Herminio Blanco Mendoza, secretario de comercio, admitfio que de enero a
la primera quincena de marzo, los precios de los productos de la canasta basica
, han aumentado un 14.4 %, mientras que el indice nacuional de precios al
consumidor solamente avanzo un11.5% " 6

La situacion en nuestro pais en realidad es alarmante y corresponde a jos
jovenes encontrar soluciones razonables y realizar el mayor espuerzo para
lograr una mejor patria para todos los mexicanos, y peder lograr un crecimiento
real v sostenido con bases solidas v no con alfileres como estaba sostenido ¢f

anterior esquema de crecimiento salinista.

6-DIARIO EL FINANCIERO NUMERO 3664 07 DE ABRIL DE 1995 PRIMERA PLANA
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oportunidades que esta crisis nos deja, af subir el valor del dolar, nuestres
exportaciones bajan de precio, y somos mds competitivos, por Lo tante, debomos
hacer fas cosas de la mejor manera v con calidad total, para poder afianzarnos en
ol mercado v crear fidelidad hacla nuestros productos o servicios v podinr
sortear fa crisis al terrer nuestro merdaao seguro .

Ahora es cuando debemos poner nuesiro mayor es{uerzo para liciof mejor
las cosas y poder salir adelante, porque que caso tiene hacer 1as cosas @ medias v
no poder vender o colocar nuesirus servicios en el mercado, esto provocaria un
mavor rezage sobre nuestros competidores v al no generar recurcos nuestra
empresa, esto iba a provocar un recorte masivo de personal si ne es que ef cierre
de nuestra fuente de trabajo, por lo que vo considero que en tiempos de crisis
debemos trabeajar todavia mejor que antes.

En este esquema, se preparan fusiones estrategicas entre instituciones
financieras que vendrian a poner [a competencia mads dificii paratodos, porio
que es importante considerar lo que dije al principio de este ensavo, debemos
trabajar con calidad y ser mejores para no salirnos del merado y pasara
engrosar las filas del desemipleo, va de porsi enorme.

" La comision nacional bancaria estima que cuando se logre la
estabilizacién de las principales variables financieras, veremos alianzas
estrategicas de instituciones del interior y del exterior del pais, con
intermediarios mexicanos que vendrian a reforzar la salud del sistema y la
competitividad de} mismo "7

7- DIARIO EL FINANCIERO 10 DE ABRIL DE 1995 NUMERO 3667 PRIMERA PLANA
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Ef obictivo de edle trabajo vs mostrer vn panomma de lo que representa la calidad

Wial en una orgasizacion de servido-  {ineuderos v las ventaias que se pueden
obiencr at apticario correctamente.
25 perspectivas vue representa para naestyo pais, fa puests en

L

ASE COMO MOsTigr

practica de un buen programa de calidad total, y las metas que podemios alcanzar, al

tomarle mayor importancia a este aspecto,
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Ante el servicio deficiente que actualmente presie o banos commo
anie la inmineneic aperiur comercial {TLC), con la entrada Jo Do on cnranioros .

L ’

Feestro pass, le bance mexicana esta en la disvantiva de mwjorer o sobrevivie o

salir de! morca

Razon por la cual en df e calidond

g rrat it ot o P T I
gunas metiiuciones ostan apiicdaiao
e !

toial, mejor alencion al diente y una mayor cepacitacion al persona:, pasa que asi, gl
prestar un servicio de calidad, la banca retenga a cus clientes, que es en &, s

estrategla que las instituciones tomon como prioritaria, v oovier da

inversionistas, lo que representaria un duro golpe @ la cconomia de Mo

tenier menores dientes lus bancos tendrian Gue redudir a cu personal, sumeniagdo o
desempleo, que va es alermante en nuestro pais.

Por lo tanto, ¢l problema fundamental que tienen Jos

terreno ya ganado, y asi poder enfrentar desde una posicion comnciitiva, la nueva

competencia intemacional que vendrd a nuestro pais en un corto ticmpo.
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Uno de los retos mule Dmposianies con que fus empeesas Wakhyin g enienio -

es el satistacer compietamente a clientes cada ves mias informados v e LU
cuanco si nivel actual oo servicio podee ser excelente, esto nivel dopert motone e

voptirgamente st deseun seguir, por lo menes, manteniendo sus lonies avinaler B!
tipo de competendia internacional traerd como consecuencia, Mersidos Gue )
estaran dispuestus a perdonar deficiendias, malos tratos, altos predies; es decir
mercados cada vez mids competitivos,

Por fo tanto debemos reconocer gue los clientes son fa razon & wor vo cealiger
enipresa, maniener salisfecho al diente es la condicidon necosaria paia porae
awantener la empresa en existencia continua.

Pero como sabemos fa reatidad es otra, 1a mavoria de empresas dedican la maver
patte de su tiempo en el disefio e implantacion de estrategias a o chtendon de
nuevos clienies, Se gastan millones de nuevos pesos en alraer nuevos clieales, con
publicidad, propagandas; rifas, premios etc. v, sin embargo, cuando liega el cliente
no se le atiende. Sin embargo, anies de empezar con estrategias dischadas para la
obtencion de mayor participacion de mercado, y por ende en la mavoria de los casos,
un incremento en la rentabilidad de las empresas via disminucion en sus gastos de
operacion.

Una buena estrategia de relencion de ciienies debe enfocarse en aquellos factores

que reduzcan su desercion.



FACTONRES QUE AFECTAN LA LEALTAD UL LOS CLIENTES

- Habilidad de fos empleados para tomar deds-iones

- Cujeros eficienies v compelenies

- Tasas de interés competitivas

- Servicio def personal administrativo amistoso

- Adecuada explicacion de reglas y politicas por parte del  personal bancario

- Adceso a servicios bancarios muy limitados.

Estos son algunos de los varios factores que existen la banca y que influven en Is

pobre calidad de servicio que se presta al consumidor es decir al cliente.

ESTRATEGIAS DE RETENCION DE CLIENTES
Una estrategia de retencion de clientes debe incluir por lo menos las siguienies

fases:

CUANTIFICACION DE LA RETENCION.

Es muy dificil cuantificar las mejoras en la satisfaccién de los clientes, pero es facil
cuantificar cambios en las tasas de retencién de clientes. Como puede ser que, cl
clienle sigue comprindonos servido pero en menor cantidad, va que se encuenlra
utilizando varios provecdores a la vez, y, por lo tanto es necesario que se analice la

tendencia para tomar cualquier medida necesaria.
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Lag de fas mejores invensiones consisie on obtener informadior oo raml e

Glenges actuales vogue sin jacarie en cesios podemos obtencs urs Pucie

informadion para mejorar el servicio.

Unicamente debemos de buscar la forma adecuada para exploiur ooia informacion.
Tués muchos de fos clienies no se quejan pordue Creen que no servivd de nada, 0 tul
vez creen gue se les criticard, o simplemente no les gusta escribin, o Ir & ¢njar
rersomimente eic, Por eso la empresa debe fadilitar € proceso de cuclan bava!o
ficil y amigable para este tipo de dientes,

ANALISIS DE QUEjAS
La informacion que se obiiene de ex clientes puede resuftar vallosisima st se
procede a un andlisis apropiado. Los clientes deserfan algunas veves por causas que
se encuentran dentro del control de la empresa y olras por cuestiones que no puecden
evitarse.
Un analisis adecuado de las quejas puede revelar que solamente unas pocas causas

son las culpables de la mayoria de los problemas.

CREACION DE BARRERAS AL CAMBIO
Ademas de identificar las causas principales de quejas y desercion de los clientes, fa
cmpresa debe contruir barreras para que nuestro cliente se vaya con la competencia,
Y una forma de hacerlo en la banca es venderle varios servicios a un cliente en el
mismo banco (cheques, ahorros, tarjeta de crédito, préstamo hipotecario etc.) Aun
cuando el servicio sea mas barato en otro banco el cliente dudard cambiarse de banco

por ese solo servicio.



Cre 0N

o
o

Is muy impodianie gue la banca vea fa necesidad de invedie on g

cstrategias disenadas para Incremerntar fo poenaon de Jos clientes ootnades, Lo

i H M h ¥ R SVRE I M caala e SN N
bepaficios @ obtoner cenoraimento excedon a fos ostos involuerad o Ya [SLIG HANE S

rueide dar el lujo de seguir perdiendo ciientes, atn cuando la tnica v dn sea

7

Cuesia maiciio mds reesmplazar un cliente que se va, gue el retenerio.

Et costo de peraer clientes no solamenic inchuve ef valor presente o fas ntilidades

que se obtendrian durante todo el periodo aque se le kubiera podide toner comoe

viiente; todavia mas imporianie es el dano que tales clienles pucden havernos al

empezar a transmitir sus experiencias negativas con amigos v conocidon.

RETENCION DE EAMMPLEADOS

S¢ ha encontrado una relacion directa entre la retencién de Jos empleados v la
relendion de los clientes. La organizacion debe detectar sus buenos empleados para
educarios, entrenarlos v darfes cada vez mas responsabilidad; todo esto aunado con
incentivos que los motiven a seguir colaborando con la empresa.

Los clientes notan cuando los empleados estan a disgusto con la empresa, Jos
cuales estan dando un servicio pobre al ciiente por no estar conientos con la
organizacion.

El empleado que quiera seguir trabajando con la empresa, debe ajusiarse a los
nuevos requerimientos en el mercado, esto es que el empleado ademis de ser
eficiente en lo que hace, tiene también que entregarlo de buena manera. El empleado
del ahora tiene que saber como resolver situaciones diferentes que les presenten los

clientes.

faN
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CERTAD DEDECISION A LOS ENMPLEADSS

»

Una de las estrategias es In de motivar a los empleados para que esios usen su
injciativa ¢ imaginacion, Tambien, se considera necesario lo siguiente:

Liberar a alguien del control rdguroso de las instrucciones, reglas, politicas v
ordenes, y darle a esa persona liberlad para tomar responsabilidades por sus ideas,
decisiones v acciones, es liberar recursos v habilidades ocultas gue de otra forma
hubleran permanecido inaccesibles para ambos, el individuo y Ia organizacion.
Desdforiunadamente muchas oyganizaciones no educan a sus empieados, va que
consideran que estos después se iran con la competencia, y por lo tanto sale muy
costoso educario.

Fero lo que no se dan cuenta es que la ignorancia es mds costosa, y si los empleados
se van con fa competencia, entonces pucde ser que fa misma sea mds eficjente en
detectar el verdadero valor de los empleados y solamente les esté pagando lo que
valen, esto es, el dar mds educacion a los empleados, generalmente trae consigo
mayor responsabilidad y la responsabilidad trae asociada consigo mayor riesgo. Es
necesario que los empleados también se vean premiados por el riesgo adicional que
toman, de otra manera serdn jos competidores quienes premien a nuestros buenos

empleados.

Y
(o2}



*COMPETITIVIDAD EN CALIDAD Y COSTOS NACIONAL EINTERNACIONAL
*SITCACION FINANCIERA, TECNOLOGICA Y ACTITUD EN MENICO

* COMPETENCIA MUNDIAL CADA VEZ MAS SEVERA

* LO QUE CUESTA DINERO SON LAS COSAS SIN CALIDAD

* EJECUTIVOS CON LIDERAZGO FARA CREAR UN MEMITO MEJOR

* EL CAMBIO CULTURAL DE ACTITUD EXIGE PERSISTENCIA

* ACTITUD DE NO ACEPTAR FALLAS...MENTALIDAD DE CERGC DEFECTOS

* ELIMINAR EL "AHI SE VA",

* NO BUSCAR CULPABLES.. SINO LAS CAUSAS DE LOS PROBLEMAS

* CONGRUENCIA ENTRE LO QUE DIGQ Y LO QUE HAGO,

HABITOS PRODUCTIVOS
-TENER UNA ACTITUD POSITIVA
-TENER CONFIANZA EN UNO MISMO
-TENER ENERGIA
-ACTITUD DE "HACERLO HOY"
-SER DILIGENTE
-SER DECIDIDO
-TENER ANIMO
-SER AUTO DISCIFLIANDO
-SER ENTUSIASTA
-ACTITUD DE "DIME COMO SI" VS, "POR QUE NO"

y
~1



Estos son algunos de los muchos habitos, que podemos implementar en el
proceso de mejoramicnto de la caiidad que a la larga se convierien en mavor

41

rroductividad y rentabilidad dentro de la organizacion (SERFIN).

(53]
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PORQUE CALIDAT TAOT AL EN SEREIN

La expueriencia ha demostrado gue en lus empresas de servicio ¢
"Cosin de la No Catidad® cquivale en promedio a 35-40% del costo anual de
operacion.

Para Banca Serfin el "Costo de la No Calidad” en 1992 represento aproximadamente
USD 350 a 400 millones.

Sin embargo, no necesitamos invertir ¢n el mediano piazo mas de USD 120 por
empleado a fin de pagar por un sistema completo orientado hacia la prevencién,
Para el Grupo Financiero Serfin, ello represendaria aproximadamente USD 2.5
miiiones, Ei cual significaria  para el Grupo Finandiero Serfin una reduccion del

"Costo de ja No Calidad® de aproximadamente USD 150 A 200 millones,

[e%3
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FACTORES QUE GENERAN COSTOS EN EL GF

B ne dar seguiniierdo a duojas v sugerendias de clientes
Lino di

wadectadamente [os producton v sorvicios
- Las caidas de

i sisiema en s sucursales
Los ertuies en fos esiados de cuenia

Li incumpiimiento de sus proveedores

El simple despiffarro en materiales v papeleria.



cnsibilizar a fos mandos directivos v gerendiales sobre La importancia de

N

implementar la calidad total en Seriin.

- Desarrollar concursos de nuevas jideas

- Realizer envuestas sobre lo calidad del servicio entre nuestros clientes

{externos) v el personal que jos atiende.

ETAPA IT EL INICIO

- Sesion estratégica de orientacion sobre la calidad

- Consolidar a nivel grupo el comité guia de la calidad

- Realizar un diagnostico sobre dreas de oportunidad a fin de selecionar un area
funcional para comenzar

- Dentro de esta area

- Impartir el primer seminario a sus directivos

- Estructurar la red de calidad v .

- Dar a conocer el compromiso con la calidad

- Planeary aplicar el proceso de mejora



sder o proveso a oiras droas
hieorar condinuamerce jos procediumionius u wbeo o

Lraves o

El wso adecuado de fas téenivas de calidad total

La retroalimentacion continea con los clientes (externos/interno:
En las areas en donde va se inicio ef proceso:

Implementar un centro de sugerencias para emyieados

BRg (I

Forsalizar la centrai telefonica "ada 860" pasa citentes



COSTLLSIONTS

{navciers Serfin con le ceildad total reguiere de

persistencia e involucramienio personales de todos los empleados, particularmente la
alta direccion,
A fin de incrementar su compeiitividad, el grupo financiero Serfin debe

consolidar de inmediaio ! proceso de mejora continua a travéz de la calidad total,

Para ello requerimos de la Direccion General :
Su autorizacion para formalizar lu implantacion .

Y de la alta direccién, su participacion y apoyo sostenidos.
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CECTOTNGY ST T 4 TRIDNES &
o U D LA TMPRES A

LA EAMPRESA, St ENCUENTRA LBICADA AL ORIENTE DE LA
CICDAD, ENLA DELEGACION I7TACALCO, EN DONDE SE ENCUENTRA
UNCRANNUMERO DL EMPRESAS, A LASCUALES EL BANCC LES DA

SIRVICIC, Y LW GRAN NUNMERD DE USUARIOS EN FORMA
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iNDIVIDUAL

EN BASE A ESTO, DEL TOTAL DE NUESTRA POBLACION, SETOMO
UNA MUESTRA AL AZAR, FORMADA POR 400 INDIVIDUQOS, ALOS
CUALES SE LES APLICO UN CUESTIONARIO, EN DONIGE SE LES
PREGUNTABA AQUELLOS ASPECTOS EN LOS CONSIDERABAN
DEFICIENTES POR PARTE DEL BANCO. LOS RESULTADOS OBTENIDOS
QUEDARON PLASMADOS EN LAS SIGUIENTES GRAFICAS, DELAS
CUALES PODEMOS GEDUCIR QUE UNO DE LOS MAYORES PROBLENAS
QUE EL BANCO PRESENTA ES EL HORARIO REDUCIDO QUE TIENE Y L£AS
LARGAS FILAS QUE TIENEN QUE HACER LOS CLIENTES, OTRO ASPECTO
RELEVANTE ES QUE MUCHAS DE LAS QUEJAS PRESENTADAS POR1OS
CLIENTES, SON POR ERRORES COMETIDOS POR LOS EMPLEADOS EN
LA CAPTURA DE LOS DATOS DE LAS OPERACIONES QUE REALIZAN LOS
CLIENTES.

LAS RECOMENDACIONES QUE SE HACEN, ES QUE SE MANEJE UN
HORARIO EN DONDE LOS CLIENTES PUEDAN SATISFACER SUS
NECESIDADES . OTRO ASPECTO ES QUE SE DEBEN DAR CURS0S
INTENSIVOS DE CAPACITACION A LOS EMPLEADOS PARA QUE NO
COMETAN ERRORES INVOLUNTARIOS Y AFECTEN NUESTRA IMAGEN
CORPORATIVA.
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