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PLANTEAMIENTO

ACTUALIZACION EN LIDERAZGO EN LAS RAMAS DE SERVICIOS FINANCIEROS Y
DE VIAJE, EN BASE EN PROMOVER PRODUCTOS Y SERVICIOS DE LA MAS ALTA
CALIDAD, AL CLIENTE A UN CORTO PLAZO.



HIPOTESIS

ES POSIBLE LA APLICACION DE LA CALIDAD TOTAL A NIVEL INTERNACIONAL EN
UNA EMPRESA DE SERVICIOS MEXICANA CON LIDERAZGO EXTRANJERO



OBJETIVO

El objetivo de la presente tesis es explicar de manera clara y precisa como funciona una
empresa de servicios en el drea de recepcion de llamadas de servicio al cliente, y como aplica

dicha empresa la calidad total.

Establecer la aplicacion de estrategias de nivel internacional en la empresa, el area de
servicios al cliente con la finalidad de hacer las mejoras al sistema de calidad total en las empresas
mexicanas para lo cual tomamos como ejemplo a la empresa American Express - México, ya que
se ha basado en la experiencia y teorias existentes sobre el tema para lograr de manera dinamica la
calidad total.



INTRODUCCION

La tendencia mundial en los mercados hacia el incremento de la competitividad, debida en
gran parte a la integracion regional, al aceleramiento de escalada tecnoldgica, a la aparicion de
nuevos competidores y al desarrollo de nuevos productos, hace que las empresas incluyan en sus
agendas el tema de la Calidad Total.

Los principios de la Calidad Total pueden, y mas ain deben, ser aplicados en todo tipo de
empresas comerciales, sean estas de servicios o industriales. En la practica esto no es asi y son
muy pocas las empresas dedicadas a brindar servicio al cliente las que han implementado el
sistema de Calidad Total, ya sea por desconocimiento sobre el tema, incluyendo la creencia de
que solo es aplicable en la industria, o por que se piensa tiene un costo muy elevado para la

misma.

La metodologia utilizada en la presente investigacion (tesis) inicia con un analisis
documental de los diferentes autores que han escrito sobre el tema y se extractan las partes mas
importantes, asimismo, en un segundo momento, se plasmo informacion proporcionada por la
empresa American Express-México, la cual implementa controles de calidad muy precisos, los
cuales la han llevado a distinguirse por’la calidad del servicio que presta.

Por otra parte, dentro de la investigacion realizada en American Express se empleo un
cuestionario abierto dirigido a ubicar el estado actual de la Calidad Total en la empresa.

Los capitulos del I al VI serviran como marco tedrico con objeto de proporcionar las
bases necesarias en cuanto a técnicas y herramientas existentes para la implantacion de un sistema
de Calidad Total.

En el capitulo VII, se mostraran los resultados del desarrollo de la investigacion realizada
a la empresa American Express México, en la cual se determinara la importancia y la aplicacion

de estos sistemas dentro de las empresas de servicios.



CAPITULO 1

DESARROLLO HISTORICO DEL MOVIMIENTO HACIA LA CALIDAD

"Cuando se dice que algo tiene calidad, esta expresion designa entonces un juicio
positivo con respecto a las caracteristicas del objeto. El significado del vocablo calidad en
este caso pasa a ser equivalente al significado de los términos excelencia, perfeccion. El
concepto de perfeccion durante la Edad Media era tal, que se consideraba como obra
perfecta solo aquella que no tenia ningun defecto".(1)

A. CALIDAD EN LA EPOCA ARTESANAL

Los trabajos de manufactura en la época preindustrial, como eran practicamente
labores de artesania, tenian mucho que ver con la obra de arte. El artesano ponia todo su
empefio en hacer lo mejor posible cada una de sus obras cuidando incluso que la
presentacion del trabajo satisfaciera los gustos estéticos de la €poca, dado que de la
perfeccion de su obra dependia su prestigio artesanal.

“El juicio acerca de la calidad del producto tenia entonces como base la relacion
personal que se establecia entre el artesano y el usuario. Cuando alguien necesitaba de un
producto, como podria ser una herramienta o un determinado vestido o traje, exponia sus
necesidades al fabricante quien lo elaboraba de acuerdo con los requerimientos establecidos
por el cliente".(2) Como eran trabajos "hechos a la medida", el productor sabia de
inmediato si su trabajo habia dejado satisfecho al cliente o no.

B. CALIDAD A PARTIR DE LA EPOCA INDUSTRIAL

Con el advenimiento de la era industrial esta situacion cambio. El taller se dio su
lugar a la fabrica de produccion masiva, bien fuera de articulos terminados o bien de piezas
que iban a ser ensambladas en una etapa posterior de produccion y que por consiguiente
eran reemplazadas.



El cambio en el proceso de produccion trajo consigo cambios en la organizacion de
la empresa. Como ya no era el caso de un operario que se dedicara a la elaboracion de un
articulo, fue necesario introducir en las fabricas procedimientos especificos para atender la

calidad de los productos fabricados en forma masiva.

Dichos procedimientos han ido evolucionando, sobre todo, durante estos Gltimos
tiempos; lo cual ha sido a su vez ocasion para que se pusieran de relieve determinados
matices involucrados en el concepto de calidad.

En este proceso de evolucion se distinguen cuatro diferentes etapas:
* la etapa en la que se cuida la calidad de los productos mediante el trabajo de inspeccion;

* la etapa en al que se cae en la cuenta de que la atencion a la calidad exige observacion
del proceso a fin de mejorarla;

* la etapa en la que, ademas del mejoramiento del proceso se percibe la necesidad de

asegurar el mejoramiento introducido;

+ y, finalmente, la etapa en que la administracion misma redefine su papel con el propdsito
de que la calidad del producto sea la estrategia a emplear para tener éxito frente a los

competidores.

1. EL CONTROL DE LA CALIDAD MEDIANTE LA INSPECCION

Esta etapa coincide con el periodo en el que comienza a tener mucha importancia la
produccidn de articulos en serie. Ante esta situacion era necesario ver si el articulo, al final
de la linea de produccion, resultaba apto o no, para el uso a que estaba destinado; por eso,
en las fabricas se vio la conveniencia de introducir un departamento especial cuyo cargo
tuviera la tarea de inspeccion. A este nuevo organismo se le denominé departamento de
control de calidad.



"Segun Frederick W. Taylor, el iniciador de la Administracion Cientifica, toca a la
administracion definir la tarea de los operarios y especificarles el procedimiento y la relacion
que debe darse entre tiempos y movimientos. La tarea de control de calidad compete a los

supervisores. Es esta una de sus ocho tareas especificas".(3)

"G. S. Radford, en su obra The Control of Quality in Manufacturing, afirma que la
inspeccion tiene como proposito examinar de cerca y en forma critica el trabajo para
comprobar su calidad y detectar los errores; una vez que éstos han sido identificados,
personas especializadas en la materia deben ponerles remedio".(4) .Lo importante es que el
producto cumpla con los estandares establecidos, porque el comprador juzga la calidad de
los articulos tomando como base su uniformidad, que es resultado de que el fabricante se

cifia a dichas especificaciones.

La inspeccidon no solo debe llevarse a cabo en forma visual, sino ademas con la
ayuda de instrumentos de medicion. Radford propone métodos de muestreo como ayuda
para llevar a cabo el control de calidad, mas no fundamenta sus métodos en estadistica;
habla ademas, como debe organizarse el departamento de inspeccion.

2. EL CONTROL ESTADISTICO DE LA CALIDAD

Los trabajos de investigacion llevados a cabo, en la década de los treinta por Bell
Telephone Laboratories fueron el origen de lo que actualmente se denomina el control
estadistico de la calidad (Statiscal Quality Control SQC).

A este grupo de investigadores pertenecieron entre otros W.A Shewhart, Harold
Dodge, Harry Roming y, mas tarde, G. D. Edwards y Joseph Juran, quienes con el tiempo
, iban a ser figuras prominentes del movimiento hacia la calidad.

"En 1931, W.A. Shewhart publicé su libro Economic Control of Quality of
Manufactured Product, que significo un avance definitivo en el movimiento hacia la calidad.
El autor proporciona una definicion precisa del control a efectuarse en el proceso de
manufactura, desarrolla técnicas eficaces para monitorear y evaluar dia a dia la produccion,
al mismo tiempo que propone diversas formas para mejorar la calidad".(5)



Shewhart fue el primero en reconocer que en toda la produccion industrial se da

variacion en el proceso.

Esta variacidon debe ser estudiada con los principios de la probabilidad y la
estadistica. Observo que no pueden producirse dos partes con las mismas especificaciones,
lo cual se debe, entre otras cosas a las diferencias que se dan en la materia prima, a las
diferentes habilidades de los operadores y a las condiciones en que se encuentra el equipo.
Mas aun, se da variacion aln en las piezas producidas por un mismo operador y con la

misma maquinaria.

La administracion debe tomar en cuenta este hecho, relacionado intimamente con el
problema de la calidad. No se trata de suprimir la variacion,- esto resulta practicamente
imposible-, sino de ver qué rango de variacion es aceptable sin que se originen problemas.
El analisis expuesto tuvo su origen en el control estadistico de Shewhart.

Mientras Shewhart proseguia con su trabajo con respecto al control del proceso,
otros investigadores de la misma compaiiia, principalmente Harold Dodge y Harry Roming,
avanzaban en la forma de llevar a cabo la practica del muestreo, que es el segundo elemento
importante del control estadistico del proceso.

Las técnicas del muestreo parten del hecho de que en una produccion masiva es
imposible inspeccionar todos los productos, para diferenciar los productos buenos de los
malos. De ahi la necesidad de verificar un cierto niimero de articulos entresacados de un
mismo lote de produccion para decidir sobre esta base si el lote entero es aceptable o no.

Sin embargo, esta forma de proceder incluye riesgos: debido a los defectos de unas
cuantas muestras se puede rechazar todo un lote de produccién de calidad aceptable, como
también se puede pasar como bueno un lote que en realidad deberia ser rechazado. Los
investigadores, que consideraron este problema como riesgo del productor y del
consumidor, desarrollaron también algunas técnicas para solventarlo.



La participacion de los Estados Unidos en la Segunda Guerra Mundial y la
necesidad de producir armamento en grandes cantidades fueron la ocasion para que se
aplicaran con mayor amplitud los conceptos y las técnicas de control estadistico de la
calidad.

"En diciembre de 1940, el Departamento de Guerra de Estados Unidos formé un
comité para establecer estandares de calidad. Dicho departamento se enfrenté con el
problema de determinar los niveles aceptables de calidad de las armas e instrumentos
estratégicos proporcionados por lo diferentes proveedores. Se presentaron dos alternativas:
o se daba un entrenamiento masivo a los contratistas en el uso de graficas del control del
proceso, o bien, se desarrollaba un sistema de procedimientos de aceptacion mediante un
sistema de muestreo a ser aplicado por los inspectores del gobierno. Se optdé por esta
segunda forma de proceder; y en 1942 el Departamento de Guerra establecio la seccién de
Control de Calidad, Organismo en el que ocuparon puestos relevantes algunos especialistas
en estadistica de la Compafiia Bell Telephone Laboratories".(6)

La necesidad de elaborar programas de entrenamiento en asuntos referentes al
control de calidad con la cooperacion de importantes universidades de Estados Unidos, fue
la, ocasion para que los conceptos y las técnicas del control estadistico se introdujeran en el

ambito universitario.

Los estudiantes que habian tomado cursos comenzaron a integrar sociedades locales
de control de calidad. Fue asi como se origin6 la American Society for Quality Control
(ASQC por sus siglas en inglés) y otras mas.

A finales de la década de los cuarenta, el control de la calidad era parte ya de la
ensefianza académica. Sin embargo, se le consideraba unicamente desde el punto de vista
estadistico y se creia que el ambito de su aplicacion se reducia, en la practica, al
departamento de manufactura y produccion.

Se inicia una nueva etapa en el movimiento hacia la calidad sélo hasta el momento
en que se perciben las implicaciones que el control estadistico de la calidad tiene para la
administracion.



3. EL ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD.

Esta tercera etapa se caracteriza por dos hechos muy importantes: la toma de
conciencia por parte de la administracion del papel que le corresponde en el aseguramiento
de la calidad y la implantacion del nuevo concepto de control de calidad en Japén.

Antes de la década de los cincuenta, la atencion se habia centrado en el control
estadistico del proceso, ya que en esta forma era posible tomar medidas adecuadas para
prevenir los defectos. Este trabajo se consideraba responsabilidad de los estadisticos.

Sin embargo, era necesario que quedara asegurado el mejoramiento de la calidad
logrado, lo cual significaba que habia que desarrollar profesionales dedicados al problema
del aseguramiento de la calidad y que, mas atn, habia que involucrar a todos en el logro de
la calidad. Todo lo cual requeria un compromiso mayor por parte de la administracion. El
que la alta gerencia estuviera dispuesta a adquirir un compromiso de este género implicaba
una partida presupuestal dedicada especificamente a atender programas de calidad; y el que
la administracion estuviera dispuesta a hacer dicha erogacion significa que era consciente
de que el producto defectuoso incidia en los costos de produccion, ahora hasta que grado la
inversion hecha aseguraria la calidad , justificando el ahorro que significaba evitar el
producto defectuoso ,tales eran, en el fondo, los problemas que se planteaban al inicio de
esta nueva época del desarrollo del movimiento hacia la calidad.

Cuatro son ahora los autores mas importantes que figuran: Edward Deming,
Josepph Juran, Armand Feigenbaum y Philip B. Crosby. Deming pone de relieve la
responsabilidad que la alta gerencia tiene en la produccion de articulos defectuosos. Juran
investiga los costos de la calidad. Feigenbaum, por su parte, concibe el sistema
administrativo como coordinador, en la compaiiia, del compromiso de todos en orden al
logro de la calidad . Crosby es el promotor del movimiento denominado cero defectos.

Edward Deming ocupa un lugar preponderante en el movimiento hacia la calidad
debido, sobre todo, a su planteamiento visionario de la responsabilidad de la administracion
y a la influencia que tuvo en el movimiento japonés hacia la calidad.



"Su planeamiento es el siguiente: si se mejora la calidad, disminuyen los costos. La
reduccion de costos juntamente con el mejoramiento de la calidad se traducen en mayor
productividad. La empresa con mayor productividad es capaz de capturar un mercado cada
vez mayor, lo cual le va a permitir permanecer en el mundo de los negocios conservando asi
las fuentes de trabajo para sus empleados. Hacer este cambio en el sistema es tarea de alta

gerencia“ (7)

Dado que la alta gerencia es responsable del sistema y puesto que gran parte de los
productos defectuosos se derivan del sistema mismo, es la alta gerencia, y no los
trabajadores, la responsable en mayor medida( del 85 % ) de los productos defectuosos. Si
la alta gerencia quiere cumplir con la responsabilidad que le compete en esta €poca de gran
competitividad, debe llevar acabo determinadas acciones (los catorce puntos de Deming )
que le van a permitir hacer el cambio del sistema. El planteamiento de Deming se public6 en
su obra Quality, productivity, and Competitive Position, editada en 1982,

"Joseph Juran, en su libro Quality control handbook editado en 1951, trat6 el tema
de los costos de la calidad y de los ahorros substanciales que los administradores podian
lograr si atendian inteligentemente el problema. Estos ahorros los compara el autor con el "
oro de una mina " que es necesario saber explotar. Algunos costos de produccion son
inevitables, pero otros se pueden suprimir. Son inevitables los relacionados con el control
de calidad. Los que se pueden suprimir son los que se relacionan con los productos
defectuosos, como son el material de desecho, las horas invertidas en reparaciones, en
retrabajo y en atender reclamaciones, y las perdidas financieras que resultan de clientes
insatisfechos. Si se suprimieran todos estos costos invirtiendo en el mejoramiento de la
calidad, se lograrian ahorros verdaderamente substanciales".(8)

Es responsabilidad de la alta gerencia decidir qué tanto quiere invertir en este
mejoramiento. Los administradores, ademas, deben tener en cuenta que determinadas
decisiones tienen consecuencias muy importantes. Por ejemplo, la inversion hecha en el
disefio de la calidad de un nuevo producto va a repercutir gradualmente en los costos de
fabricacion del producto y en la aceptacion que el articulo va a tener entre los
consumidores.



"En 1956, Armand Feigenbaum en su libro Total Quality Control, propone por
primera vez el concepto control total de calidad. Su planteamiento es el siguiente: no es
posible fabricar productos de alta calidad si el departamento de manufactura trabaja

aisladamente" (9)

Para que el control de calidad sea efectivo, éste debe iniciarse con el disefio mismo
del producto y terminar solo cuando el articulo esté en manos de un consumidor satisfecho.
Por consiguiente, el principio fundamental del que hay que partir es el siguiente: la calidad
es el trabajo de todos y de cada u no de los que intervienen en cada etapa del proceso.

Diferentes departamentos deben intervenir, en mayor o menor medida dependiendo
de la actividad que les es propia, tanto en el control del disefio de un nuevo producto como
en el control del material que entra y en el control del producto que sale a la venta. Si no
intervienen grupos interdepartamentales en todas las actividades, se corre el riesgo de
cometer errores en el proceso, que tarde o temprano van a ser causa de problemas en la
linea de ensamble o, peor aun, cuando el producto esté ya en manos del consumidor.

A fin de que el sistema funcione, es necesario que las compaiiias desarrollen
matrices en las que expresen las responsabilidades que los diferentes departamentos tienen
con respecto a determinadas actividades o funciones. De ahi la necesidad de construir
equipos interdepartamentales que tengan como funcion llevar a la mesa de discusion los
puntos de vista de los diferentes departamentos y asegurarse que estos puntos de vista sean
tomados en cuenta en la actividad propia de cada departamento. La alta gerencia es, en
altimo término, la responsable de la efectividad del sistema.

Tanto Juran como Feigenbaum sefialan la necesidad de contar con nuevos
profesionales de la calidad que reunan conocimientos estadisticos y habilidades
administrativas, expertos en ingenieria de control de calidad, que sepan planear la calidad a
alto nivel, coordinar las actividades de otros departamentos y empresas y de establecer
estandares de calidad y proporcionar mediciones adecuadas, profesionales que, ademas,
sepan investigar como se comporta el producto en el mercado a fin de mejorar el disefio del
producto y del proceso y competir mejor.



“Philip B. Crosby esta ligado con la filosofia conocida como cero defectos, que se
experiment6 en la Martin Company, fabrica de los misiles Pershing. El hecho de haber
podido entregar en Cabo Cafiaveral uno de estos artefactos el 12 de diciembre de 1961 sin
ningin defecto y el haber podido entregar otro en febrero de 1962 también sin ninguin
defecto, pero este ultimo ya como Pesultado de una peticion expresa de la administracion a
los trabajadores en este sentido, hizo caer en la cuenta a los directivos de esta compaiiia que
cuando la administracion pide perfeccion, ésta se da".(10) Si no se da la perfeccion en un
trabajo, esto se debe a que la administracion o no la exige o los trabajadores no tienen la

intencion de darla.

Dicho razonamiento permitié la importancia que tiene motivar a los trabajadores y
hacerlos conscientes de que pueden hacer su labor sin ningin defecto.

"El programa se denomino cero defectos y se distinguié por el énfasis que puso a
quienes iban a participar en €l y en motivarlos. Martin Company, pues articulé una
filosofia, segun la cual el unico standard aceptable de calidad es cero defectos. Para lograr
este proposito entrend a sus trabajadores, hizo eventos especiales, especiales, establecio
metas y llevo a cabo autoevaluaciones. Philip B: Crosby, quien trabajo en la compaiiia
Martin en la década de los sesenta, divulgo esta filosofia en su libro Quality Is Free. A juicio
de este autor es técnicamente posible lograr una excelente calidad; la cual es lo mas
redituable desde el punto de vista economico".(11)



CAPITULO 1T
CONTROL DE CALIDAD
C. Circulos de Calidad
1. ;Qué es un circulo de calidad?

"Un circulo de calidad consiste en un pequefio grupo de empleados de la misma area
de trabajo o quienes hacen trabajos similares y quienes se retinen por su propia voluntad,
regularmente con objeto de identificar y ofrecer soluciones a problemas en el area de
trabajo”.(12) Estos problemas pueden relacionarse con calidad, productividad, seguridad,
estructura de trabajo, secuencia de procesos, requerimientos, mecanismos de control, etc.
Un acercamiento a los circulos de calidad para resolver problemas, es mucho mas que
simplemente otra sugerencia del programa. Es una técnica formal por lo cual trabajadores
entrenados identifican problemas, descubren las causas, proponen soluciones e imponen
prioridades. Siendo todo esto un proceso continuo.

Las juntas se realizan normalmente en forma semanal y por una hora dentro de las
horas de trabajos y bajo las facilidades que la empresa brinde. El supervisor de mas jerarquia
es usualmente el lider del circulo. Puede ser un ejecutivo quien se encargue de organizar el
circulo, es decir entrena a los lideres, los ayuda, y a su vez entrena a otros miembros, y
dependiendo del problema seran los recursos requeridos para resolverlos.

2. Origenes

"Después de la Segunda Guerra Mundial, a Japon le urgia superar su reputacion
como manufactureros y exportadores de productos baratos e inferiores. Japon reconocid
que para competir en el mercado mundial tenia que mejorar tanto la calidad de sus
productos, asi como su imagen. En los afios 50, el mencionado pais empezo a buscar la
manera de aumentar su productividad y mejorar su calidad. Métodos estadisticos de control
de calidad fueron introducidos por expertos de los Estados Unidos. Un grupo de
investigacion de control de calidad fue formado como parte de la Unidn Japonesa de
Cientificos e Ingenieros. Los circulos de calidad nacieron de los esfuerzos de estas
investigaciones".(13)



Los circulos de calidad se desarrollaron rapidamente después de la segunda guerra
mundial. En Japon todas las personas de la organizacion desde la alta direcciéon hasta
niveles mas bajos fueron entrenados con técnicas estadisticas de control de calidad.

Hoy en dia Japon es considerado como el gran lider mundial en calidad electronica y
otras industrias de alta tecnologia. Esto es, cuenta con una fuerza laboral sumamente

productiva.

En la medida que las empresas Japonesas fueron adquiriendo acciones sobre los
productos norteamericanos, los gerentes norteamericanos empezaron a buscarles ideas en
como recuperar su competitividad. "En 1974, se form¢ el primer circulo de calidad en los
Estados Unidos en Lockhead Missile and Space Company. Para fines de 1975, Lockhead
tenia 15 circulos; estos circulos generaron ahorros registrados de $2,844.00 dolares durante
los primeros dos afios. En una operacion el nimero de productos con defectos de cada
1000 en una hora fueron reducidos de 25-30 a menos de 6. Para 1980, un estimado de 230
empresas norteamericanas habian formado circulos de calidad y para 1981 se cree que
habian mas de 3,000. La Bolsa de Intercambio de Nueva York reporté en un estudio en
1982, que el 44% de todas las empresas, teniendo mas de 500 empleados, habian
implementado circulos de calidad".(14)

3. Actividades de un Circulo de Calidad
a) Educacion de Control de Calidad (CC) para supervisores.

Desde 1949, Japon inici6 el primer curso basico de control de calidad, comenzé con
la educacion de ingenieros, posteriormente con los gerentes de los niveles altos e
intermedios, y después con otros grupos. Se comprendié que no se podian producir
articulos de buena calidad, con s6lo impartir educacion a los altos gerentes e ingenieros. Se
necesita la total cooperacion de los trabajadores de linea encargados de manufacturar los
productos. Este fue el comienzo de la revista Gemba-to-QC (Control de calidad para
supervisores), cuyo primer nimero aparecié en abril DE 1962. Con la publicacion de esta
revista empezaron las actividades de los circulos de calidad.



Al intensificarse las actividades de los mencionados circulos y al aumentar su
numero, otras actividades que no tienen nada que ver con lo que hacen estos circulos,
pueden empezar a usar el mismo nombre. Por tal motivo resulta necesario dar una
definicion precisa de que lo que es un circulo de CC y cuales son sus objetivos.

Existe ideas basicas en las actividades de los circulos de calidad como son:

* Respetar a la humanidad y crear un lugar de trabajo amable y diafano donde valga la
pena estar.
* Ejercer las capacidades humanas plenamente, y con el tiempo aprovechar

capacidades infinitas.

* Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa.

Las ideas antes mencionadas se encuentran relacionadas con los factores siguientes:
autodesarrollo, servicio voluntario, actividades de grupo, participacion de todos los
empleados, utilizacion de técnicas de circulos de calidad, actividades intimamente
relacionadas con el lugar de trabajo, vitalidad y continuidad de las actividades de los
circulos de calidad, desarrollo mutuo, originalidad y creatividad, y atencion a la calidad, a
los problemas y a la mejora.

Cabe hacer notar que los circulos de calidad estan basados en los conceptos de que
las sugerencias deberian venir de aquellos quienes ejecutan el trabajo y quienes tienen mayor
conocimiento del mismo. El concepto asume que las personas mas cercanas al problema
atienden la naturaleza del problema y lo que es o no es una solucién razonable. La
direccion esta a menudo retirada de los detalles diarios del trabajo o pueden tener un
concepto teorico de las causas y posibles soluciones a los problemas. Algunas empresas que
han implementado con éxito circulos de calidad se han percatado que los trabajadores son
capaces de identificar y resolver problemas relacionados con la calidad y productividad,
siempre y cuando hayan recibido el entrenamiento debido.
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b) Como iniciar las actividades de un circulo de CC:

Uno de los requisitos para iniciar actividades en un circulo de CC es que la empresa
en primera instancia implante el control total de calidad. En el pasado, las empresas solian
empezar con el Control Total de Calidad (CTC) y luego iniciaban los circulos de CC.
Ultimamente, las empresas pequefias y medianas, asi como las empresas de industrias de
servicios, tales como bancos, distribuidoras y hoteles, tienden a empezar con las actividades
de los circulos y después tratan de introducir el CTC.

Las condiciones varian de una empresa a otra y de una industria a otra. Es posible
iniciar con las actividades de los circulos de CC, pero se debe tomar en cuenta que éstas
constituyen sélo una parte de un programa total de control de calidad y no pueden existir en
forma independiente, por lo tanto se deben buscar perspectivas de combinarlas con el
control total de calidad para que dichas actividades resulten duraderas.

Se sugieren los siguientes pasos para iniciar las actividades de los circulos de CC:

* Los gerentes, los jefes de division y los de seccion y todos los responsables por el
control de calidad, deben ser los primeros que empiecen a estudiar las actividades
del CC y de los circulos de CC.

* Deben asistir a las conferencias de los circulos de CC y visitar industrias y empresas
donde se esté aplicando el sistema. Estas mismas oportunidades se deben otorgar a
los supervisores y a los futuros dirigentes de circulos.

* Se debe seleccionar a la persona que se encargara de promover las actividades de los
circulos de CC en la empresa. Esta persona debe estudiar el asunto y preparar un
texto simplificado para la capacitacion de dirigentes y miembros de CC.



La empresa comienza enseguida a capacitar dirigentes de circulos y les da
adiestramiento en control de calidad y en las actividades de los circulos. No hay que
ensefiarles cosas demasiado dificiles. El plan de estudio debe limitarse a los
principios basicos de las actividades de los CC de calidad, como enfocar la calidad y
la garantia de calidad, el control y como mejorarlo (planear, hacer, verificar, actuar),
y como enfocar los métodos estadisticos. En cuanto a las siete herramientas del CC,
bastara con el diagrama de causa y efecto, la grafica de Pareto, el histograma, la
hoja de verificacion y el principio de estratificacion. Todo lo demas se puede ir
ensefiando cuando las actividades de los circulos de CC ya estén bien encaminadas.

Los dirigentes asi capacitados regresan a sus lugares de trabajo y organizan los
circulos de CC. El nimero de personas en cada circulo no debe pasar de diez
miembros. Los mejores grupos estan constituidos de tres a seis personas.

Al principio, los supervisores suelen ser los mas indicados para actuar como
dirigentes de los circulos; pero a medida que las actividades progresan, es mejor
que la posicion que las personas ocupen en la compaiiia. Cuando se inicie un circulo
con un gran numero de participantes, dividiéndose en grupos mas pequefios, como
subgrupos o minigrupos. En cuanto al liderazgo, asegurese de que haya un sistema
adecuado de rotacion.

Enseguida, los dirigentes ensefian a los miembros lo que han aprendido. Tienen que
dedicar tiempo a esto y utilizar en sus explicaciones los datos y problemas que
existen en su lugar inmediato de trabajo. Si es necesario, la persona que promueve el
control de calidad en la empresa puede ayudar en este proceso educativo, pero el
mejor método sigue siendo que el dirigente ensefie a su propio grupo. Enseifiar es
aprender, y con la misma experiencia de ensefiar a los miembros el dirigente
aprendera .



* Una vez que han estudiado y han adquirido una compresion basica del CC, los
miembros proceden a escoger un programa comun que se encuentre cerca de su
lugar de trabajo como tema para su investigacion. Este es el principio de las
actividades de un circulo de CC. El dirigente y los miembros escogeran el tema de
comun acuerdo, en intima consulta entre si pero sin interferencia del exterior. Al
principio no siempre les es facil saber qué estan haciendo. A veces se necesita
consultar a los superiores o al promotor del CC en la empresa, acerca del tema que
se va a investigar. Pero la guia sera la actuacion voluntaria y la independencia: Una
advertencia: al superior se le debe informar en cuanto al tema elegido. Los
trabajadores deben estar en capacidad de identificar los problemas que hay en su
propio lugar de trabajo, sin necesidad de que otros se los vengan a sefialar. Una vez
que las actividades del circulo de CC estén bien encaminadas, se hace mas facil
identificar los problemas.

¢) Como llevar a la practica las actividades

Para llevar a la practica las actividades de un circulo de CC hay que tener en cuenta
como promoverlo en una empresa u oficina.

Lo primero que hay que hacer es establecer o elegir una division que asuma la
responsabilidad de promover las actividades de los circulos, y luego escoger a la
persona que ha de dirigirla. Si la empresa ya tiene una division de control de
calidad, las actividades de los circulos pueden colocarse bajo su jurisdiccion. Evitese
la divisién de trabajo que se ve en algunas empresas, en donde el control total de
calidad se maneja desde la division de control de calidad, mientras que las
actividades de CC estan en manos de la division de personal. Esto es contrario a los
propdsitos que se persiguen.

La division que escoja tiene jurisdiccion sobre todas las actividades relacionadas con
los circulos de CC, inclusive el plan de toda la empresa para la educacion en la
materia, las conferencias de los citados circulos, las conferencias entre los circulos, y
un sistema de otorgar premios y aceptar sugerencias. Si se van a mandar personas a
observar las actividades de CC fuera de la empresa, esta division las elige y hace los
arreglos necesarios.
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Cabe mencionar, que el éxito o fracaso de las actividades de los circulos de CC,
depende a menudo de la decision de los altos gerentes, de la persona designada para
promover el CC y del entusiasmo colectivo. En conclusiéon, es importante
seleccionar inteligentemente a la persona a quien se le va a encomendar esta funcion.

CAPITULO I
HACIA LA CALIDAD TOTAL

Calidad es un proceso planeado, sistematico y permanente orientado a lograr un
cambio hacia la superacion constante en todas y cada una de las actividades humanas.

Calidad es igual a lo que el cliente espera.

Calidad es: desarrollar, manufacturar, administrar y distribuir a bajo costo los bienes
y servicios que los clientes quieren o necesitan.

EL EJERCICIO DE LA CALIDAD

Un ejercicio de calidad implica la realizacion de un cambio:

* Mejorar la posicion competitiva

* Mejorar los productos

* Ser mas creativos e innovadores

* Involucrar en el quehacer diario la actitud de prevencion de defectos y errores.

Renunciar a la improvisacion y aceptar la planeacion como actividad cotidiana.

* Trabajar en equipo. Lograr una participacion e involucramiento efectivo del
personal a todos los niveles.

* Enfrentar y solucionar definitivamente los problemas prioritarios.



* Reconocer los propios errores y buscar la causa de los mismos
En sintesis, Se requiere un cambio de cultura en toda organizacion.

La calidad total, asumida como un cambio de cultura implica la reorientacion de las
actitudes de todo el personal, la organizacion y los proveedores, la asunciéon de
compromisos y la puesta en practica de un lenguaje nuevo.

EN LO INDIVIDUAL

* Debe reconocerse la necesidad de un cambio de actitud.

* Mejorar habitos y costumbres personales.

* Poner orden en los asuntos bajo su responsabilidad.

* Asumir y cumplir compromisos.

* Aceptar los propios errores.

* Planear y organizar el trabajo personal.

* Ser productivo ( anticiparse a los hechos ).

* Aceptar la critica.

* Actuar con criterio.

* Estar dispuesto a trabajar en equipo.
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EN LA ORGANIZACION
* Fijar y cumplir requisitos.
* Establecer sistemas de prevencion y desarrollar controles.

* Suministrar oportuna y suficientemente los recursos.

*

Eliminar luchas internas por el poder.
* Promover y estimular el trabajo en equipo.

* Infundir en el personal la conciencia de que todos estan contribuyendo a

un mismo proposito.
* No buscar culpables. Enfrentar los problemas y solucionarlos de raiz.

* Reconocer logros y méritos.

*

Mejorar la comunicacion.
* Proporcionar capacitacion y desarrollo para el personal.

* Considerar a los proveedores como parte del negocio.

LOS PROVEEDORES
* Aceptar que son una extension del negocio de sus clientes.
* Asumir procesos de mejora continua.

* Definir requisitos y necesidades de los productos y de los servicios conjuntamente
con sus clientes.
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REQUERIMIENTOS
El compromiso de calidad demanda:

* El disefio de procedimientos encaminados a brindar un servicio de excelencia y

competitividad organizacional.

* Instrumentar y operar controles de calidad.

* Aplicar las tecnologias mas acordes a nuestros productos y servicios.
* Realimentacion continua. Comunicar resultados.

* Desarrollo y satisfaccion del personal.

EL NUEVO LENGUAJE
* Hacer las cosas bien desde la primera vez.

* Cero errores, cero defectos.

* Hacer el trabajo sistematicamente con menos recursos.

»*

Producir mas con menos energia.

*

Obtener con eficiencia la calidad necesana.

*

Conducir el proceso por los propios empleados.

Existen dos maneras de entender la calidad. La primera tiene un enfoque estrecho y
se refiere en esencia al producto cuyas caracteristicas deben responder a ciertas
especificaciones.

L]
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Por el contrario, la segunda tiene una concepcion mucho mas amplia, pues considera
la calidad como el resultado final del desempefio de una organizacion y sus recursos, de los
procesos productivos, del personal operativo y ejecutivo, de la participacion de los
proveedores, asi como de la planeacion, lo cual implica que el control de costos,
productividad y calidad forman parte de un todo. Este enfoque integral se denomina Calidad

Total.

Iniciar un proceso de mejoramiento de la calidad es una respuesta al reto del
cambio, a las amenazas de la competencia, o para cumplir con las expectativas de los
usuarios, pero fundamentalmente, es una forma de superacion sistematica y permanente,
mediante la cual se eliminan progresivamente los obstaculos o barreras que impiden a la
gente lograr su trabajo adecuadamente y cumplir con los requisitos establecidos.

Esta nueva actitud puede sintetizarse en cambiar la frase comun del jefe: "eficiente el
uso de los recursos" por la pregunta " ;Qué necesitas para trabajar mejor y mas

productivamente? "

Detras de cada nuevo concepto como "hacer las cosas bien desde la primera vez",
"cumplir con los requisitos" o "aspirar a lograr cero errores", la administracion por calidad
total ha incorporado metodologias, procedimientos, instrumentos y controles. También
introduce la intolerancia a niveles de error comunmente aceptados, materiales inadecuados,
asi como a la ineficiente o ineficaz supervision.

Para alcanzar calidad a nivel organizacional, debe, entenderse que todos somos
usuarios y proveedores, que cada trabajo es un proceso, ya que recibimos suministros
(insumos) y entregamos productos como eslabones de una cadena, que concluye en el
producto terminado o el servicio prestado.

Tenemos usuano y proveedores inmediatos y un usuario final: a cuyas necesidades
estan destinados los productos y/o servicios.
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Nuestros usuarios o proveedores en esa cadena pueden ser: nuestro jefe inmediato,
nuestra secretaria, los colaboradores. Asimismo nosotros tenemos usuarios y proveedores
internos ya sea de informacion o de insumos, de los cuales dependemos para lograr un
trabajo de calidad. Conviene tener bien definidos estos esquemas usuario-proveedor e
identificar las cadenas de servicio o produccion existentes en nuestras entidades, toda vez

que aquéllas constituyen los ejes de mejoramiento.

La inspeccion final poco puede hacer para incrementar la calidad. Frente a un
producto terminado o servicio ya proporcionado con mala calidad, solo puede tomarse
nota, y en el caso de un producto, desecharlo o bien restituirlo, tratindose de un servicio,
queda limitarse a escuchar la queja o atender la demanda. Estas deficiencias en la calidad
significan costos adicionales perfectamente evitables.

A. ESTRATEGIAS PARA LA CALIDAD TOTAL

En general los expertos de calidad total dan una amplia gama de soluciones para
lograr una mejor calidad, gran parte de esas soluciones se basa en tres de los expertos antes
mencionados, Edward Deming, Joseph Juran y Philip Crosby.

Los analistas de sus teorias concluyen que existen puntos convergentes en sus
ensefianzas:" Todos predican que el compromiso y la participacion de la administracion son
las bases fundamentales para la mejoria de la calidad". Utilizando su estilo cada uno refiere
que la actitud de los trabajadores solo cambiara cuando cambie el comportamiento de la
administracion.

De esta forma comparten el principio de que la tecnologia por si sola tiene poca
participacion en la mejoria de la calidad, de esta manera las opiniones de, los expertos
tienen aportaciones que se pueden incluir en el proceso de administracion de calidad de
cada empresa.

Algunos analistas se refieren a los expertos de calidad bajo ciertos prototipos,
tomando su desarrollo dentro de la calidad:
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Para referirse a Deming lo hacen como el padre de la revolucién de la calidad
japonesa y toman en cuenta su mensaje mas conocido que es la reaccion en cadena, siendo
su aportacion mas importante el enfoque de como mejorar la calidad mediante el uso del
control estadistico de procesos. Su metodologia es los 14 puntos como una filosofia de la
administracion que en capitulo posterior se tratara, y su éxito el premio Deming a la calidad.

En el caso de Juran se detallan tres pasos basicos para la mejoria de la calidad: los
planes estructurados anuales de mejoria, programas masivos de entrenamiento que
incluyeran toda la fuerza de trabajo y liderazgo de la alta direccion.

Su enfoque es meticuloso y atractivo para los ingenieros y gerentes orientados a los
proyectos, su mensaje mas conocido es que el logro de la calidad se basa por completo en la
comunicacioén, en la administracion y en las personas. Con la trilogia de los procesos
administrativos para la calidad: Planeacion de la calidad, control de la calidad y mejoria de
la calidad Juran hace su aportacion mas importante, basando esto en su metodologia de los
10 pasos para la mejoria de la calidad y su éxito en el enfoque por proyecto.

P. Crosby se destaca por hacer mas para entender la administracion occidental: la
necesidad de la mejoria de la calidad y su responsabilidad en ello; su enfoque principal esta
contenido en lo que se denomina los cuatro absolutos de la calidad que implican:

* Una definicion de calidad

* Un sistema mediante el cual administrar la calidad

* Un standard de desempefio

* Un método de medicion

También Crosby tiene una metodologia de 14 pasos con su slogan de "cero
defectos" , y su éxito lo marcan como la creacién de una importante organizacién mundial

para la promocion de sus procedimientos.

22



Feigenbaum y K.Ishikahua han contribuido al pensamiento de la calidad
manteniendo su independencia para mejorar sus ideas; Feigenbaun habla de la calidad de los
productos y servicios recibiendo una influencia de los nueve areas basicas que son:

* Markets, categoria que analiza el ciclo de vida y necesidades de los consumidores.

* Money, relacionado con los riesgos de operacion y financiero que implican

disponer lineas de inversion.

* Management, responsabilidades de la alta direccion en los procesos de calidad

* Men, la calidad en funcion de hombres capacitados y especializados.

* Motivacion, entrenamiento y comunicacton.

*Materiales, asociado a sus costos de produccion y a los costos de inspeccion.

* Machines, su asociacion a la tecnologia.

* Modern information methods, uso de la computadora.

* Mounting product requeriments, crecientes complejidades de ingenieria de disefio.

Por otra parte Kaoru Ishikahua, ha contribuido a la teoria de la administracion de la
calidad como el creador del diagrama de espinas de pescado como lo conocen los
administradores occidentales; su enfoque se utiliza para la solucion de problemas de calidad
y defini6 a la filosofia administrativa que se encuentra detras de la calidad, asi como los
elementos de los sistemas de la calidad y lo que se denomina como " las siete herramientas
basicas" de la administracion :

* Elaboracion de graficas de flujo de proceso

* Graficas
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* Histogramas

* Analisis de Pareto

* Analisis de causa-efecto

* Diagramas de dispersion

* Graficas de control.

Es evidente que existen mas elementos de union que de division en las ensefianzas
sobre la calidad; ya que todos hablan en cierta forma de un compromiso, una participacion

de la administracion ya que estas son las bases fundamentales para la mejoria de la calidad.

Tomando en cuenta su propio estilo cada uno de ellos insiste en que la actitud de los
de los trabajadores solo cambiara cuando cambie la actitud de los responsables de la misma.

Los conceptos comunes entre los autores antes mencionados son:
* El proceso de cambio se tiene que iniciar con la alta direccion.

* El cambio es cultural, ya que exige de la administracion un comportamiento
diferente y el cambio resultante en al actitud de los empleados.

* La calidad y las operaciones de los negocios son indivisibles.

* La calidad se logra mas a través de las personas que de la tecnologia, sistemas o
herramientas.

* La calidad incluye a todos en la organizacion.

* No se puede lograr el cambio con la motivacion, aunque ésta es un elemento

esencial.
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La educacion y elemento para todos en la organizacion es un requisito previo para

alcanzar un ambiente para la mejoria duradera.

La mejoria continua exige el compromiso y la constancia de propésitos de la alta

direccion.

Las areas de desacuerdo entre ellos se presentan en los métodos y las acciones

propuestas para alcanzar todo lo anterior.
Los elementos estratégicos para entrar a un proceso de Calidad Total son :
Tiene que existir un compromiso real de la Alta Direccion.

El proceso de Calidad Total debe estar respaldado por un plan maestro de mediano
plazo el cual sera conducido y evaluado por la propia Direccion.

Es preciso que haya una filosofia y que las politicas expresen claramente los valores
y el compromiso que se asume en materia de Calidad Total.

Habra de contarse con la estructura, herramientas y recursos que sustenten el

cambio.

El progreso de mejoramiento de la calidad requiere ser integral, de mianera que se
involucre a todo el personal.

La instrumentacion de la Calidad Total se debe dirigir al logro de efectos o impactos
de largo plazo.

Es necesario un clima laboral propicio y un ambiente de colaboracién, mas que de
competencia.

Asimismo, es requisito indispensable que se cuente con un plan de educacion en
Calidad Total, que abarque todos los niveles de la organizacion.
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* Se necesitan también, mecanismos especialmente disefiados para la medicion de los

avances y el costo del proceso.

Ante la mayor competencia que vivimos actualmente, la Calidad Total es
determinante de la supervivencia, tratese de empresas publicas o privadas, de
dependencias y organismos en el sector central como de entidades en el paraestatal,
es una condicion de éxito, que va desde el nivel personal, familiar y laboral hasta a

nivel de todo el pais.

Al pensar en la administracion, en términos de calidad, nos ayuda a seleccionar los
problemas y después concentrarnos en una determinada oportunidad de
mejoramiento. Pero al igual que cualquier dispositivo analitico, nos deja con partes.
No importa lo mucho que se refinen estas partes del proceso de la administracion, se
vuelven operativas unicamente cuando las volvamos a integrar en el sistema de

administracion total.

Las estrategias de la calidad sintetizadas, sugieren que el administrador debe ajustar
su accion administrativa a las necesidades externas con un cuidadoso analisis de su
proceso de integracion interna. Una estrategia no puede ser fija, los sucesos
técnicos, politicos, sociales y econémicos modifican constantemente las partes de

una empresa, el ajuste de una estrategia de acuerdo a estas variables cambiantes
exigira de la empresa un posicionamiento claro que le permita cambiar de estrategia.

PREMISAS BASICAS

* El mejoramiento de la calidad logrado mediante la eliminacion de las causas de los
problemas en el sistema, inevitablemente nos conduce a mejorar la productividad.

* La persona encargada de un trabajo es quien tiene mayor conocimiento acerca de
él.

* La persona desea tanto ser involucrada como hacer bien su trabajo.
* Toda persona desea sentirse como un contribuyente importante.
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Para mejorar un sistema, es mejor trabajar en equipo que trabajar individualmente.

Un proceso estructurado para la solucién de problemas con la ayuda de técnicas
graficas conduce a mejores soluciones que uno no estructurado.

Las técnicas graficas para la solucion de problemas le permiten a uno ubicarse, saber
donde hay variaciones, la importancia relativa de los problemas a ser resueltos y si

los cambios hechos han tenido el impacto deseado.

Relacion de confrontacion entre el trabajador y la gerencia es contraproducente y

anticuada.

Toda organizacion posee "riquezas humanas" escondidas que esperan a ser

descubiertas y desarrolladas.

No solamente ser bueno, sino mejor, en costo como en calidad.

Nuestras miras no estan ni en la competencia, ni en el "cero errores", estan en
constituir el mejor producto o el mejor servicio. ( Servicio unico, productos unicos,
atencion unica )

El cliente no es conformista.

* El mejoramiento de la calidad es un proceso, no un programa.

No hay ninguna razén para que haya errores o defectos en los productos o servicios.
Tratar a los proveedores como extension del negocio.

La gente trabaja dentro del sistema. La gerencia trabaja sobre el sistema.

Hay que ir maés alla del cliente satisfecho, para ello debemos enfocarnos al logro en
nuestros productos y servicios que tienen los que buscan.
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* La gerencia necesita y quiere ayuda real, no critica destructiva.

* Calidad total es una actividad que se desarrolla con un enfoque de largo plazo.

* Calidad Total es un proceso de acciones continuas, y no un programa, ya que tiene
un término.

* Administrar por Calidad Total representa un compromiso permanente que parte

desde la Alta Direccion e involucra a toda la organizacion, por ello, Calidad Total

no es un exhorto o una motivacion pasajera.

B. LA CALIDAD TOTAL EN EL ENFOQUE DE SISTEMAS

Es necesario que una compafiia y una planta tengan un sistema claro y bien
estructurado que identifique, documente, coordine y mantenga todas las actividades claves
que sean necesarias para asegurar las acciones de calidad necesarias en todas las

operaciones relevantes de la compaiiia y la planta si asi fuera.

Si no existiera una integracion sistematica , las compaiiias o empresas podrian
perder lo que se considera como su competencia interna de la misma,; esto ocurriria debido
a la creciente complejidad explosivamente creciente de la tecnologia y del nivel
organizacional y mercantil, y por otra parte la habilidad de sus funciones de administracion e
ingenieria para planear y controlar efectiva y econdmicamente los aspectos de calidad del
producto y servicios de esta complejidad.

Los requisitos para los sistemas actuales en su formas simples, tiene como concepto
fundamental el siguiente: La calidad debe disefiarse y construirse dentro de un producto, no
puede estar ahi por convencimiento o inspeccion. Ahora en términos sistémicos al darse un
significado operacional a este concepto utilizando nuevas técnicas de calidad total que son
poderosas y de alta confiabilidad se ha convertido en un reto masivo.

28




Es masivo en parte por que el logro de la calidad depende de las interacciones
hombre-maquina-informacion a través de las areas funcionales de una compaiiia; es masivo,
en parte, por el sistema calidad del producto concepto muy exigente para una estructura de
produccion o de servicios complejos, es masivo debido a que los enfoques administrativos
necesarios para operar estos sistemas no estan siendo ocupados suficientemente en la
industria y en el gobierno, en fin también es masivo debido a que mientras que es posible
comunicar ideas de prevencion y sistemas coordinados de calidad, sus aplicaciones
encuentran prejuicios individuales y patronales organizacionales basados sobre habitos de
vidas enteras de politicas y mentalidades de departamento de ingenieria, manufactura y
control de calidad.

La magnitud del requisito sistémico de implantar principios y técnicas de calidad y
técnicamente solidos se ha subestimado, ha existido la tendencia de embudo en los
problemas de calidad en canales de funcionales tradicionales que son demasiado estrechos
para poder manejarlos adecuadamente; la introduccion de las técnicas de calidad ha estado
muy fuera de coordinacion con el proceso administrativo de toma de decisiones con el
resultado de que las dos han acabado en conflicto una con otra, de esta forma el catalizador
faltante es y ha sido el sistema de calidad.

1. LOS SISTEMAS ACTUALES DE CALIDAD

El enfoque de sistemas dentro de la calidad se inicia con el principio basico del
control total de la calidad, la satisfaccion del cliente no puede lograrse mediante la
concentracion en una sola area de la compaiiia y planta, por la importancia que cada fase
tiene; su logro depende, a su vez tanto en qué tan bien y qué tan profundamente estas
acciones de calidad en las areas del negocio trabajan individualmente, y sobre que tan bien
y qué tan profundamente trabajan juntas.
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La creacion y control de la calidad apropiada del producto y servicio para la planta y
compailia requieren actividades en su ciclo de producto y servicio que puedan ser
organizadas y medidas, técnicamente, efectivamente y economicamente de manera solida. El
sistema de calidad total es fundamento del control total de la calidad proveyendo de los
canales apropiados a través de los cuales el arroyo de las actividades esenciales relacionadas
a la calidad del producto deben ser fluidas. Conjuntamente con otros sistemas constituye la
linea principal del flujo del sistema de negocio total. Los requisitos de calidad y los
parametros de la calidad del producto cambian, pero el sistema de calidad permanece

estable.

2. EL SISTEMA DE CONTROL DE CALIDAD Y LA TECNOLOGIA DE
INGENIERIA DEL CONTROL DE CALIDAD

Se ha demostrado que el desarrollo del control de la calidad moderno comenzé con
la introduccion de nuevas actividades técnicas de calidad, siendo realmente efectivas hasta
que las empresas establecen sistemas operativos claros y estructurados empleando
resultados técnicos para mejorar la satisfaccion del cliente sobre la calidad y disminuir los
costos de calidad.

Para producir resultados positivos a partir de actividades técnicas, la introduccion a
la compaiiia debe ser por creaciéon de sistemas de toma de decisiones y operativos de
calidad total administrativos e ingenieriles. Los estudios de confiabilidad para nuevos
productos y la reinspeccion de productos defectuosos son dos ejemplos tipicos de la
necesidad de un sistema.

3. LA INGENIERIA DE SISTEMAS Y EL ENFOQUE ADMINISTRATIVO
DE SISTEMAS

En un control de calidad, la unica actividad faltante puede ser la que crea un
problema de calidad, un sistema de calidad total proporciona a la compaiiia la atencion
sobre el control integrado y continuo de las actividades clave; cumpliéndose esto si el
problema es de confiabilidad, apariencia servicio, ajuste, desempefio o cualquier otro de los
factores que los clientes afiaden cuando deciden sobre la calidad del producto. Se ha
demostrado que usualmente los problemas de calidad existen no solo en una de las areas del
producto sino en varias.
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A continuacion se mencionaran causas tipicas de falla en el producto, en este caso
del retorno de un pequefio aparato para el cliente por razones de calidad y seguridad.

* Deficiencias en el material de los proveedores
* Errores en la ingenieria
* Errores del operador de la fabrica
* Inconsistencias en los procesos de fabrica
* Errores de inspeccion
* Aplicacion y etiquetas equivocadas
* Errores en servicio del producto

La efectividad de cada actividad clave en una planta o compaiiia puede causar un
aumento o decremento sustancial de la actividad total de calidad, siendo la clave del
enfoque moderno de la ingenieria de sistemas en el control de la calidad, el siguiente: un
sistema moderno de calidad total debe estar estructurado y ser mantenido de forma que
todas las actividades clave -equipo de calidad, fuerza laboral, flujo de informacion,
estandares, controles y actividades similares principales- deber ser establecidas no sélo por
su propia efectividad sino por su impacto interrelacionado sobre la efectividad de la calidad
total.
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Como concepto administrativo y de ingenieria, este enfoque de interrelaciones es
basicamente al enfoque cientifico administrativo que caracterizo a las operaciones
industriales en la primera mitad del siglo, este enfoque era que solo mediante lo que se
podria llamar mejoras a través de la division de esfuerzos especializados podian las grandes
empresas ser operadas y administradas con inteligencia ; en la historia temprana de la
mayoria de las compaiiias no habia en realidad lugar para el ingeniero de disefio de hoy, no
habia un control de la produccion y sélo existia una rudimentaria especialidad contable que
no florecié en la industria hasta la primera guerra mundial; es claro actualmente que la
especializacion individualizada no es un gran avance a pesar de los muchos sobresalientes
avances que ha traido a la industria, llevada mas alla de un cierto punto la teoria de division
de esfuerzos empieza a generar mas problemas de los que soluciona, porque promueve la
estrechez de perspectivas, duplicacion de esfuerzo y vaguedad en la comunicacion.

La importancia del enfoque moderno de sistemas radica en que afiade al viejo
principio de mejoras a través de division de esfuerzos el concepto complementario de

mejoras a través de integracion de esfuerza.

La marca de ley de los sistemas modernos es el concepto fundamental de las
estructuras integradas de gente-maquinas-informacion para controlar econdomica y
efectivamente la complejidad técnica siendo las bases la cooperacion y coordinacion.

4. LA INGENIERIA Y ADMINISTRACION DE SISTEMAS PARA EL
CONTROL DE LA CALIDAD

Para lograr un sistema de calidad total se han adoptado los principios de la
ingenieria de sistemas y de la administracion de sistemas adaptandolos a las necesidades
particulares del control de calidad. Siendo este un punto central para una ingenieria de
calidad y para una administracion de calidad efectivas orientadas hacia el desarrollo
liderazgo continuo de un sistema de calidad fuerte e integrado que opera con eficiencia,
economia y soporte a través de toda la compafiia u organizacion de la planta; siendo guiado
por la economia del sistema y otras medidas sistémicas que son base para evaluaciones
continuas y significativas de calidad.
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como:

Aplicadas al control total de la calidad estas actividades sistémicas se pueden definir

La ingenieria de sistemas es el proceso tecnologico de crear y estructurar sistemas

de calidad gente-maquina-informacion efectivos.

La administracion de sistemas es el proceso administrativo de asegurar la operacion

efectiva del sistema de calidad.

La economia del sistema, incluyendo especialmente el costo de calidad es el proceso
de medicién y control para llevar a la asignacion de recursos mas efectiva del
contenido de gente-maquina-informacion del sistema.

Las mediciones de sistemas, particularmente con respecto a las auditorias sistémicas
y a las determinaciones de calidad para los clientes, son los procesos de evaluacion
de la efectividad con la cual los sistemas de calidad logran sus objetivos y cumplen

sus metas.

5. CARACTERISTICAS DEL SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

Existen cuatro caracteristicas del sistema de calidad ingenieril :

* Es un punto de vista sobre las actividades principales de calidad como procesos

continuos de trabajo comienzan con los requisitos de del cliente y terminan exitosamente

solo cuando el cliente esta satisfecho con la forma del producto o servicio de la empresa

* Representa la base para la documentacion profunda y totalmente pensada, no

simplemente de un manual con detalles, sino de la identificacion de las actividades claves y

duraderas y de las relaciones integradas gente- maquina-informaciéon que hacen viable y

comunicable una actividad particular en toda la firma.

* Es el fundamento para hacer el panorama mas amplio de las actividades de calidad

de la compaiiia realistamente administrables.
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* Es la base para ingenieria de mejoras de tipo de magnitud sistematica a través de
las principales actividades de calidad de la compaiiia.

CAPITULO 1V

LA CALIDAD Y LA PRODUCTIVIDAD EN LAS EMPRESAS DE
SERVICIOS

Un sistema para mejorar la calidad es util a cualquier persona que se dedique a
suministrar servicios, o a la investigacion, y desee mejorar la calidad de su trabajo, y al
mismo tiempo incrementar su produccion, todo ello con menos trabajo y a un coste

reducido.

La ineficacia en una organizacion de servicios, eleva los precios al consumidor y
disminuye su estandar de vida. Los principios y los métodos para mejorar son los mismos en
los servicios que en la fabricacion. Difiere la aplicacion real, desde luego, de un producto a
otro, y de un tipo de servicio a otro, al igual que todas las cuestiones de fabricacion difieren

de uno a otro.

A. CALIDAD DEL SERVICIO

La satisfaccion de los clientes con respecto a cualquier servicio dado y segun
cualquier criterio, si es que tienen alguna opinién que ofrecer, mostrara una distribucion que
va desde la insatisfaccion extrema a la mayor complacencia, de gran satisfaccion.

Algunas de las caracteristicas de la calidad del servicio son tan faciles de cuantificar
y de medir como las caracteristicas de calidad de los productos manufacturados. La
exactitud del papeleo, la rapidez, la confianza en el tiempo de entrega, el cuidado durante la
manipulacion, el cuidado durante el transporte, son caracteristicas importantes del servicio,
y son faciles de medir.
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La reaccion del cliente a lo que €l llama buen servicio o mal servicio es generalmente
inmediata, mientras que la reaccion a la calidad de un producto manufacturado puede surgir
con retraso. Por lo tanto, hoy no se puede asegurar como calificara un cliente un producto o
servicio dentro de un afio o dentro de dos.

La opinién del cliente puede variar con respecto al servicio y también con respecto
al producto manufacturado. Pueden cambiar sus necesidades. En el mercado pueden

aparecer servicios alternativos, al igual que productos manufacturados. Ademas, el servicio
puede deteriorarse. Y el producto manufacturado puede poseer defectos latentes.

* CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS
Algunos podran decir que la calidad no siempre es para el cliente, sin embargo, de
hacerlo estarian incurriendo en un error, ya que no sélo aquellos que no compran algo o que

pagan para conseguir un bien o un servicio son clientes.

Por cliente debemos entender cualquier persona sobre la que repercute el producto
o proceso, de aqui que encontremos que existen clientes externos (ajenos a la empresa), e
internos miembros de la empresa.

B. PRODUCTIVIDAD
1. Concepto

Como concepto podemos hablar del rendimiento de una compaiiia o de sus
empleados.

2. Definicién
Podemos definir la productividad como la optimizacion de los recursos humanos y
materiales que, a través de ciertas técnicas nos permite hacer el analisis para

convertir de forma productiva los procesos.
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3. Técnicas para la medicion de la Productividad

La Ingenieria Industrial, quien esta totalmente involucrada en estos conceptos y
definiciones, hace uso de una variedad de técnicas estadisticas, matematicas y de
analisis a través de las observaciones de los eventos que ocurren en industrias
manufactureras, asi como en las de servicios.
Dentro de las técnicas utilizadas podemos enunciar:
- La técnica TKJ que sirve para detectar problemas a través de los empleados
- Medicion del trabajo
- Analisis de diagramas de flujo
- Modelo de la teoria de lineas de espera
- Determinacion de nimero de empleados necesarios
- Analisis de distribuciones de planta
- Graficas de afinidad
Como se puede observar, existe una amplia gama de técnicas que pueden ser
utilizadas para poder medir la productividad.
4. Instrumentos para la Medicion de la Productividad

Existen muchos medios para la medicion de la productividad, algunos de ellos,
muchas veces costosos pero seran herramientas utiles para el desempefio del mismo.
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Enseguida se mencionan algunos ejemplos de estos instrumentos:
- Cronometros
- Hojas de elementos para determinacion de unidades por hora a producir

- Camaras de video

S. Indicadores o Reportes de la Productividad

La parte mas importante de lo que es la productividad son los reportes o indicadores
que nos ayudan a tomar las decisiones mas acertadas, siempre y cuando la interpretacion de
los resultados sea correcta.

Dentro de lo que son los reportes, podemos encontrar:

- Tiempo productivo: Es el tiempo neto que el analista trabaja.

- Costo por hora: Es el costo estimado en base al sueldo por hora.

- Productividad actividad del analista: Esta depende de las entradas de las

actividades.

- Productividad del supervisor: Esta depende de la capacidad del supervisor para
asignar el trabajo.

- Namero de servidores: en base a la tasa de arnbos y tiempo de espera.

- Factor de utilizacion del sistema: Es el tiempo en que el analista no tiene
actividades a desempeiiar.

Como se menciond con anterioridad, este tipo de herramientas nos ayudan a tomar
mejores decisiones.
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6. Obstaculos y problemas

Uno de los obstaculos y problemas a los que se enfrenta la introduccion de la
productividad dentro de una empresa de servicios, es que el trabajo dentro de una empresa
manufacturera son mas mecanicos ademas de que la forma como se asigna el trabajo es de
una a dos tareas a realizarse dia tras dia, al contrario al del trabajo de una oficina que es mas
intelectual, el trabajo llega por ciclos que puede ser diario, semanal, mensual, etc.

Debido a las caracteristicas propias de una oficina como son: el vestir, modales,
actitudes, terminologia, al empleado no le gusta sentir que es tratado como un obrero el que
se le mide constantemente la calidad y produccién de su trabajo.

Esto se trata de eliminar a través de las platicas con todos ellos para crear una

conciencia positiva.
7. Combinacion de Productividad y Calidad

El pensamiento o actitud hacia esta combinacion es por lo general un poco negativa,
ya que siempre pensamos que si ponemos €nfasis a cualquiera de estos dos puntos, uno de
ellos se deteriora.

Realmente, si nos ponemos a pensar sobre la productividad, por st sola no nos dice
nada, ya que no habria un aumento de ésta, por tener algun reporte.

Lo importante es la combinacién entre ambas (productividad y calidad) ya que si
analizamos nuestros procesos y los cuestionamos en cuanto a niveles o estandares deseados,

podemos darnos cuenta que el aumento o control de calidad lleva implicito una mejor
productividad.

La productividad y la calidad van intimamente ligados ya que una debe ser
complemento de la otra, éstas bien combinadas nos daran lo siguiente:

- Una buena calidad nos eliminara costos por reproceso.
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- Una buena calidad nos dara satisfaccion a los clientes.
- Una buena calidad nos dara una mejor imagen.
8. Productividad y Calidad en Empresas de Servicios

. Quién necesita mejoramiento? la respuesta es que en un sistema de control de
calidad es util a cualquier compaiiia que fabrica un producto, ejerce en servicios o en
investigaciones, desea mejorar la calidad de su trabajo y al mismo tiempo incrementar su
produccion, todo con menos personal y costos reducidos. Todos saben sobre control de
calidad en la fabricacion de un producto, pero organizaciones de servicio necesitan control
de calidad aun mas. La ineficacia en una organizacién de servicio, al igual que una
manufacturera aumenta precios al consumidor y baja sus niveles de calidad.

El proposito de esta seccion es explicar a la alta direccion cual es su funcién para
recuperar una posicion competitiva. El problema es mejorar la calidad y productividad.
Nadie en la direccion preguntara otra vez. ";Qué tenemos que hacer?" se vera como
cualquier persona en la compaiiia podra medir la actuacion de la administracion. Todos en
la compaiiia tendran las bases para contestar la pregunta ";Como va nuestra

administracion?".

La alta direccion no puede aprender por experiencia en el trabajo, que hacer para
mejorar la calidad, productividad y posicién competitiva. Deben buscar ayuda del exterior.

No es suficiente simplemente resolver los problemas que vienen dia a dia. Los
pequefios problemas no vienen a uno, uno tiene que encontrarlos. La adaptacion y accion
de los 14 puntos administrativos, que se mencionaran, son una sefial para que la
administracion se mantenga en el mercado, y su meta sea proteger el trabajo y a sus

accionistas.

Los 14 puntos son obviamente responsabilidad de la alta direccion. Nadie mas
puede hacerlo. La calidad es trabajo de todos, pero la calidad debe de ser guiada por la
direccion.
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Estos puntos se pueden aplicar en cualquier parte, tanto a pequefias organizaciones

como a las grandes. La administracion de una empresa de servicio tiene las mismas
obligaciones y los mismos problemas que en una empresa manufacturera, y son las

siguientes:

"Crear conciencia con el proposito de mejoramiento hacia el producto el servicio,

con un plan de ser competitivos y mantenerse en el mercado.

Adoptar una nueva filosofia. Estamos en una nueva era econémica. Ya no se puede
vivir con los niveles comunes de retrasos, errores, productos defectuosos y servicios

defectuosos.

Dejar de depender de una inspeccion masiva. Solicitar evidencia estadistica en las

cuales esta basada la calidad.

Terminar de premiar negocios en base al precio de la etiqueta. En vez de esto, hay
que depender de las significativas medidas de calidad, junto con el precio. Eliminar
proveedores que no cumplen las exigencias de las estadisticas de calidad.

Encontrar problemas. Es la responsabilidad de la administracion de trabajar
continuamente en el sistema (disefiar, mantenimiento, entrenamiento, supervision,

re-entrenamiento, etc.).
Introducir métodos modernos en el trabajo.

Introducir métodos modernos de supervision en la produccién de los empleados. La
responsabilidad de los trabajadores desde cambiar de solo nimeros a calidad. Al
mejorar la calidad, automaticamente se mejora la productividad. La administracion
debe estar lista para tomar acciones inmediatas en reportes de los trabajadores
referentes a las barreras, tales como los defectos heredados, mal equipo, definiciones
no claras.

Eliminar el temor, para que todos trabajen eficientemente para la empresa.



9.

10.

11

12.

13

14

Eliminar las barreras entre departamentos. Las personas dedicadas a la
investigacion, disefio, ventas y produccion deben trabajar en equipo para anticiparse

a los problemas de produccion que se puedan presentar.

Eliminar metas numéricas, posters y lemas para los trabajadores, pidiendo nuevos
niveles de productividad sin proporcionar los métodos adecuados para lograrlo.

Eliminar los estandares de trabajo que prescriben cuotas numéricas si no se tienen

los recursos necesarios para alcanzarlos.

Eliminar barreras que perjudican al empleado que trabaja por honorarios (personal

de apoyo).
Introducir un programa vigoroso de educacion y reentrenamiento.

Crear una estructura en la alta direccion que se asegurara que se realicen los 13
puntos antes mencionados".(15)

C. ACUERDO NACIONAL PARA LA ELEVACION DE LA PRODUCTIVIDAD Y
LA CALIDAD

Los sectores obrero, campesino , empresarial y el gobierno federal conscientes del reto que

significa elevar de manera firme y sostenida los niveles de productividad y la calidad, firman
el dia 25 de mayo de 1992 el acuerdo nacional para la elevacion de la productividad y la
calidad.

PUNTOS BASICOS DEL CONSENSO

Se entiende a la productividad como la relacion producto e insumos e implica, un
cambio cualitativo que permita a la sociedad hacer mas y mejor las cosas, utilizando
racionalmente los recursos disponibles, participar activamente en la innovacion y los
avances tecnoldgicos abriendo caminos a la clase trabajadora para su participacién en la
actividad econoémica y en beneficios generados por ella.
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El incremento de la productividad y la calidad, abarca desde la planeacion y la
organizacion hasta la relacion laboral, el desempefio, la motivacion y la participacion de
la fuerza de trabajo; la disponibilidad de recursos financieros suficientes y oportunos las
condiciones de la empresa y de los propios trabajadores.

El incremento de la productividad y de la calidad es una responsabilidad colectiva,
dentro de un marco en el cual la cooperacion y la participacion constituyen premisas
fundamentales.

Tranparencia en la distribucion de los beneficios que de ellas se deriven.

ENTORNO MACROECONOMICO Y SOCIAL PROPICIO A LA PRODUCTIVIDAD Y A LA CALIDAD

Existen factores externos necesarios para crear un ambiente propicio a la productividad, que

comprenden aspectos economicos, socioculturales e institucionales, en este sentido el

gobierno asume los siguientes compromisos:

Promover, con la participacion de los sectores productivos, un marco macroeconémico
propicio, que favorezca la estabilidad de precios, la recuperacion del poder adquisitivo
de los trabajadores, en términos reales, la inversion, el crecimiento y estimule la calidad
y la competividad.

Promover la calidad, eficiencia y la competividad en las ramas econémicas
Promover la eficiencia y la calidad en los servicios publicos
Desarrollar sistemas de informacion mas eficaces que faciliten la toma de decisiones y

el andlisis de la productividad

Atender los requerimientos de la infraestructura tecnologia y social del desarrollo
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CONSIDERACIONES Y COMPROMISOS FINALES

La productividad y la calidad no pueden ser impuestas, su esencia radica en la voluntad de
todos los factores que contribuyen al proceso productivo y supone un procedimiento
altamente participativo. Por este motivo, las metas y compromisos especificos de esta
materia, deberan ser desarrolladas dentro del propio centro de trabajo, como productos de
un clima de dialdgo y concertacion.

Reconocer el derecho a la formacion y participacion de los trabajadores en organizaciones
sindicales, como camino para fortalecer el didlogo entre la administracion y los trabajadores.

MORDERNIZACION Y MEJORAMIENTO TECNOLOGICO,
INVESTIGACION Y DESARROLLO

La investigacion, el desarrollo y la aplicacion de la tecnologia para lograr el uso optimo de
los recursos y mejorar la calidad de los bienes y servicios es un elemento reconocido en la

basqueda de una mayor productividad.

Los sectores y el gobierno fomentaran las siguientes lineas basadas en el Plan Nacional de
Desarrollo y del programa Nacional de Desarrollo Tecnologico.

e " Promover concertadamente el desarrollo de una cultura tecnologica en el pais desde la
educacion basica, fomentar los esfuerzos de las empresas por disefiar, adaptar y
establecer tecnologias competitivas, fortalecer los servicios de informacion, apoyo y
consultoria tecnologia y fomentar el establecimiento de programas de calidad total".

Los firmantes se comprometen a:

® Promover programas destinados a preparar la introduccion de los cambios tecnolégicos.

¢ Fomentar programas que consideren las necesidades de readaptacion de los recursos

humanos y en su caso la busqueda de fuentes alternativas de empleo.
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e Promover la mayor vinculacién de las organizaciones de los sectores y el gobierno con
los movimientos internacionales de productividad y calidad.

REMUNERACION

Esta doble relacion entre las remuneraciones al trabajo y la productividad exige actuar en
ambas direcciones: hacer de las remuneraciones un elemento de estimulo al esfuerzo
productivo y propiciar que las ganancias generadas dentro de este se reflejen
adecuadamente en los beneficios que recibe el trabajador.

En este sentido es necesario:

e Revisar y actualizar los esquemas de remuneracion para que estos contribuyan a la
motivacién del trabajador.

e Fortalecer el estimulo a la creatividad y a la participacion, dar el debido reconocimiento
a la capacitacion, a la eficiencia, a la iniciativa, a la respondabilidad y el esfuerzo
realizado por el trabajador. ’

FORTALECIMIENTO DE LAS RELACIONES LABORALES

Fortalecer las relaciones obrero-patronales para asi estimular la cooperacion y la
participacion dentro de los centros de trabajo.

Sumar voluntades y abrir espacios a la comunicacion, al involucramiento y a la creatividad
en el ambito laboral. En base a estas premisas se propone el siguiente plan de accion:

® Desarrollar en las empresas formas de dialogo que permitan abordar y concertar los
programas de calidad y productividad .

® Promover la participacion de los trabajadores y sus organizaciones, en la identificacion
de los elementos de motivacion que estimulan la iniciativa y la creatividad en el proceso
productivo



e Alentar en las empresas, las comisiones u otros grupos de trabajo que representan a los

trabajadores

CONDICIONES DEL LUGAR DE TRABAJO

El incremento de la productividad y de la calidad, y el desarrollo pleno de las capacidades
del trabajador exigen condiciones de trabajo idoneas que permitan desempefiar su funcion
en un medio mas humano, seguro y que permita su realizacion personal, los sectores y el

gobierno se comprometen a :

Reforzar las condiciones que determinen la seguridad del trabajador y/o afectan su salud

e Organizar un programa intensivo de orientacion y prevencion

e Desarrollar programas para mejorar el entorno ecolégico

® Desarrollar programas para racionalizar el transporte de los trabajadores entre su
domicilio y el lugar de trabajo

MOTIVACION ESTIMULO Y BIENESTAR DE LOS TRABAJADORES

Con respecto a la motivacion y estimulo, los sectores y el gobierno recomiendan establecer

y reforzar los programas de motivacion que consideran, entre otros los siguientes

elementos:

® Favorecer el flujo constante de informacion y retroalimentacion

® Abrir al trabajador oportunidades de desarrollo distintas a las tareas adicional a la
motivacion matenial

® Reconocer, evaluar y estimular el desempefio, la iniciativa y la participacion del
trabajador
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ENFASIS EN LOS RECURSOS HUMANOS

La mayor productividad exige un mayor énfasis en los recursos humanos, en este sentido las

partes firmantes se comprometen a:

e Promover politicas orientadas a la superacion cualitativa de los recursos humanos, el
trabajo en equipo, la seguridad en el empleo, el ambiente laboral sano y digno,
desarrollar la participacion de los trabajadores en las organizaciones de la empresa

e Reemplazar la vision que tiende a considerar la mano de obra como un factor a
minimizar, por un enfoque que considere a los recursos humanos como un elemento
valioso que tiene que ser cultivado y debidamente valorado

CAPACITACION PERMANENTE

Promover dentro de las empresas y con el concurso de los propios trabajadores y sus
organizaciones:

e Politicas de capacitacion permanente a todos los niveles
® Programas de readiestramiento de la mano de obra

® Programas de induccion al puesto que subrayen la necesidad de capacitacion como una

inversion a futuro.

e El establecimiento por parte del gobierno, de nuevas formas de registro y dictamen de
programas de capacitacion, a fin de simplificar actividades y contar con la informacion
estrictamente indispensable.

+ Desarrollo de metas e indicadores de productividad calidad y servicio

+ Establecimiento de relaciones mas estrechas entre la unidad productiva y sus
proveedores



* Fomentar y mejorar la relacion laboral y el medio ambiente propicios

SUPERACION Y DESARROLLO DE LA ADMINISTRACION

Los sectores y el gobierno se comprometen a promover, en coordinacion con el sector

educativo, la actualizacion del enfoque de la administracion, desde los programas de

formacion hasta los de capacitacion permanente, con énfasis en los siguientes aspectos:

e La formacidn, actualizacion y desarrollo de administradores preparados para acutar en
una economia mas abierta al contexto internacional y sujeta al reto de cambio
estructural.

e La atencion prioritaria a la calidad y productividad

e La revaloracion del proceso productivo, del trabajo y del trabajador como objetos de

atencion del administrador
e La mayor atencion a las metas y requerimientos de la empresa
e El establecimiento de un clima de trabajo favorecedor

e Un enfoque administrativo mas amplio que vincule el interés de la empresa con el de los

proveedores y consumidores.

e La atencion especial, por parte del administrador, al cuidado del entorno ecologico en el
que actua la unidad productiva.

*  Una condicion social y econdmica es que toda actividad preserve el equilibrio ecologico.

PUNTOS A TRATAR

*  Modernizacion de las estructuras organizativas del entorno productivo, entre otras, las
empresariales, sindicales y gubernamentales.
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*  Superacion y desarrollo de la administracion.

* Enfasis en los recursos humanos.

e (Capacitacion permanente

e Condiciones del lugar de trabajo

e Motivacion, estimulo y bienestar de los trabajadores

® Remuneracion

* Entorno macroeconémico y social propicio a la productividad y a la calidad.

MODERNIZACION DE LAS ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS DEL ENTORNO
PRODUCTIVO, ENTRE OTRAS, LAS EMPRESARIALES, SINDICALES Y
GUBERNAMENTALES

Las organizaciones de produccion masiva y estandarizada ceden el paso a un modelo de

organizacion mas versatil, capaz de adaptarse a los cambios.

Los sectores y el gobierno se comprometen a:

* Diagnostico y actualizacion de estructuras para simplificar jerarquias y
departamentalizacion, a nivel empresa.
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CAPITULO YV

DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA A LA ADMINISTRACION DEL
SERVICIO

A. La administracién por proyectos, multiple y creativa

El continuo afan de crecimiento, tanto en tamafio como en utilidades, por parte de
las empresas, ha dado como resultado un gran interés en el manejo del proceso de
crecimiento, el cual es el resultado de la expansion de productos o de servicios vendidos o
proporcionados, de productos nuevos o mejorados y de nuevos mercados. Este
crecimiento va acompafiado de un aumento en la produccion o en la capacidad de servicios
con nuevos medios, mejorados e intensificados, y, métodos, equipo materiales nuevos.

Este rapido crecimiento y de cambios a lo que se ven sometidos las empresas, lleva
cada vez mas la necesidad de acometer proyectos de envergadura u operaciones singulares.

Estas acciones por tener caracteristicas diferentes a los que presentan habitualmente
las empresas, son dificiles de administrar eficazmente; pues casi todas las organizaciones en
su administracion estan preparadas para dominar la gestion de las actividades continuas y de

rutina, que para dirigir proyectos especiales.

La experiencia demuestra que con excesiva frecuencia estas actividades discontinuas
sufren numerosas vicisitudes a lo largo de su preparacion y ejecucion, desembocando en
resultados insatisfactorios y hasta en fracasos clamorosos, plazos de finalizacion dilatados,
costos muy superiores a los presupuestados, niveles de calidad insuficientes, etc. Es logico
que en ciertas ocasiones un proyecto puede tener dificultades imprevistas, ya que se trata,
por definicion, de actividades complejas y poco habituales, sometidas a numerosas
incertidumbres e influencias externas.

Una adecuada administracion por proyectos, es el esfuerzo realizado una sola vez
para alcanzar un objetivo llamado proyecto. También se refiere a cualquier esfuerzo similar
realizado con anterioridad, siempre y cuando no se haya convertido en un acto rutinario.
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Debido a la gran diversidad de proyectos y la falta de una terminologia comun para
las técnicas relativamente nuevas de la administracion de proyectos, las reglas especificas y
utiles son, de modo virtual, imposibles de formular; sin embargo cabe derivar algunas
indicaciones utiles: definicion de objetivos, establecimiento de una organizacién de
proyectos, es decir una estructura material e instalacion de controles del proyecto, es decir

control de tiempo, costos y calidad.

Administracion multiple

Este enfoque cuenta con una filosofia que esta basada en el espiritu de amistad,
cooperacion y de una comprension mutua entre administracion, produccion y las demas de
fomentar un nuevo espiritu, sin la explotacion egoista y radical que mina el esfuerzo

cooperativo.

Desarrolla a la gente joven, introduciéndoles en los asuntos de la organizacion,
dotandoles en los asuntos de la organizacion, les proporciona informacion y capacitacion
suficiente, asi como la oportunidad para expresar su opinion en materias que son de caracter

secundario.

Les desarrolla también el espiritu competidor, pues el empleado se da cuenta
constantemente de que hay otros que se estan esforzando para llegar al puesto.

La catacteristica fundamental de este enfoque, es su sustento a través de tres niveles

de junta:

* La junta de directores, la cual esta formada por ejecutivos de avanzada edad, que
tenian por su edad privelegios como era el respeto de sus subordinados y cierto
aprecio paternalista. Estos miembros estan acostumbrados a confirmar las opiniones
de los dueiios de la empresa; sin embargo se les inculco la idea de que se necesitaba
de toda ayuda que fuera posible, pues dificilmente un s6lo hombre puede manejar un
gran negocio, por lo que se debia reconocer el valor de la experiencia individual de
cada uno de ellos, su amplio criterio y su discernimiento colectivo.
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* La junta de subalternos de directores, la cual estd formada por la gente joven
ubicada a nivel de subgerencia de departamento, la cual es auxiliada por la junta de
directores, proporcionandoles reglamentos para dirigir sus reuniones, ademas de
instruirles en la seleccion de un presidente y un secretario, los que deben cambiar
cada tres meses, a fin de que el mayor numero de subgerentes obtuviera la practica
en asuntos administrativos, asimismo se dispuso que este nivel de junta debia ser

autonomo en sus funciones.

* La junta administrativa de la fabrica, esta formada por los jefes de departamento y
los supervisores, y se desea que se establezca para que colabores con la junta
administrativa subalterna y superior en todas las relaciones con los trabajadores y la
empresa, asegurandoles que recibiran toda la ayuda posible de la gerencia. La
organizacion es de ellos, para ser conducida por su propia administracion sin

ingerencias.

Administracion creativa:

Este enfoque busca la humanizacion del trabajo, basados en la dignidad humana para
una transformacion de la sociedad, con el objeto de alcanzar resultados con maxima
eficiencia en coordinacion de los recursos, siempre con la participacion activa e innovadora

del elemento humano.

La administracion creativa busca generar una conciencia psiquica de meta o
estandarte en la gente que va mas alld de una vision matenalista, que es genuinamente
espontanea en su deseo de trabajar, lo que motiva efectivamente a los trabajadores y que
hace posible el sentimiento de realizacion, responsabilidad, crecimiento, adelanto, gusto por
el trabajo mismo y que permite obtener reconocimiento.
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Para poder comprender en su exacta dimension este enfoque es necesario conocer

los elementos principales:

* El hombre

Los seres humanos son el foco central en la organizacion, por lo que se debe crear
un medio ambiente adecuado para su crecimiento y su desarrollo. Es necesario creer
en el ser humano, ya que éste se entrega voluntariamente al trabajo y tiene un
verdadero sentido de responsabilidad.

La confianza entre trabajadores y empresa es la base para poder alcanzar los
objetivos de esta orientacionn administrativa, por lo que es necesario estrechar las
relaciones entre ambas partes para crear el clima adecuado de desarrollo.

* El estimulo constante

Que consiste basicamente en confiar en el trabajador y que éste a su vez confie en la
organizacion. Que exista la relacion plena en el trabajo, y para lograr esto es

necesario impulsar la capacidad innovadora.
* El liderazgo

En este caso "el papel del lider, es el de organizar la informacion disponible y dirigir
a la empresa, en tal forma que cada miembro sea capaz de participar libremente para
que el equipo llegue a las conclusiones correctas, sobre las bases de las condiciones
existentes".(16)

Cualquier persona que se encuentre en una posicion de liderazgo dentro de una
organizacion requiere de habilidades y comprension en areas que no eran prioritarias
hace algunas décadas. Este tipo de personas deben contar con un buen conocimiento
de la naturaleza cambiante de la computacion, la tecnologia de las
telecomunicaciones y su funcion en la organizacion, etc.
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El lider que se enfrenta al cambio debe saber que no sélo va a operar con recursos
fisicos de la organizacion, sus materias primas, su tecnologia , su capital financiero,
sino debe estar consciente que también cuenta con recursos emocionales, pensantes,
con valores y aspiraciones, es decir, el elemento humano. Este tipo de lider que se
compromete con el cambio, debe dar significado al trabajo que realiza cada uno de
sus colaboradores, de tal manera que se transforme su entorno en calidad.

*# Caracteristicas de un buen lider transformador:

Resultados
Compromiso
Comunicacion
Confianza

Creatividad e innovacién
Aprendizaje
Entrenamiento

Actitud positiva
Idealismo

Asimismo, el lider tiene que entender completamente la necesidad de cambiar y
comprometerse con los conceptos de la administracion de la calidad total. Ya que al contar
con este conocimiento puede desarrollar los principios y valores para un cambio eficaz en la

organizacion.

* La informacién

La informacion relativa de los trabajadores se comunica sobre cualquier cosa que se
refiera a su esfuerzo, satisfaccion y progreso como individuos y como grupo, de tal
manera que cada individuo contempla su propio trabajo y sus metas, asi como lo
significado de la informacion que le es proporcionada, en relacion con la situacion
general y llega a comprender la importancia de esta situacion para él.
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* Capacitacion y desarrollo

El ser humano desea vivir comodamente, y para lograrlo, necesita solucionar de
manera positiva los problemas con los que se enfrenta, para lo cual requiere de
capacitacion para poder comprender, de manera creativa, la naturaleza de los

problemas que lo afectan y asi poder resolverlos.

* El trabajo realizado en equipo

Facilitara las deciones que se refieren a las actividades del grupo. Esto debido al
pensamiento creativo que se deriva de las decisiones sobre la politica de las

actividades del grupo.

Dichas decisiones exigen transmitir mensajes entre sus miembros, esto influira
totalmente en la calidad de las decisiones colectivas.

En determinadas organizaciones existen comités permanentes de ejecutivos que se
reinen periddicamente, es decir grupos de trabajo creados especialemente para
analizar problemas , equipos de proyectos temporales que trabajan en la creacion de
nuevos productos y "circulos de calidad" que son constituidos por representantes de
la gerencia y los trabajadores , los cuales se retinen para detectar y resolver
problemas de produccion y planta.

B. Administraciéon por calidad

La administracion por calidad resulta ser una metodologia y a la vez un modelo

integral, lo cual implica un convencimiento pleno en el cambio de valores, costumbres,
habitos, estilos de direccion, vision de la empresa, etc. Esto implica proporcionar programas
educativos , motivacionales y desde luego como parte fundamental la comunicacion para

que las personas actien voluntariamente hacia un nivel de trabajo mas elevado al que venia

desarrollando.
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El presente enfoque de administracion por calidad consiste en lograr que todos y
cada una de las personas que integran la empresa conozcan y entiendan de manera clara su
trabajo, para llevarlo a cabo en un clima de coordialidad y satisfaccion en donde cada dia se
tenga un reto al iniciar y un gran logro al terminar, para tal efecto deben tomarse en cuenta

las siguientes observaciones:

* Llevar a cabo todas las actividades de la empresa en un clima de calidad y
productividad,
* Lograr incrementar el interés y la confianza de todo el personal y paralelamente

crear un ambiente en el que cada uno ellos esté consciente de la calidad y la

necesidad de mejorar;

* Lograr que todo el personal entienda completamente su trabajo y se comprometa a
hacerlo bien desde el principio;

* Desarrollar a la empresa a través de todo el personal en un marco de alta calidad en
la vida laboral.

Este tipo de administracion se fundamenta en dos grandes areas que son:
1. De la ciencia y técnicas de la administracion

- objetos

- valor de las personas
- cambio

- estilos de educacion
- planeacion

2. De las técnicas encaminadas al control de la calidad

- control total de calidad

- aseguramiento de la calidad

- circulos de calidad

- control estadistico de la calidad
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" La administracion por calidad puede convertirse en algo muy complicado si no se
toman en cuenta: el costo de produccion, el costo de servicio posterior a la venta y otros
costos por incumplimiento al consumidor, toda vez que existen costos para la sociedad en

conjunto”.(17)

Para realizar acciones de la administracion por calidad total tenemos que liberarnos
de varios obstaculos que se encuentran en el camino de la mejoria continua. Para lograrlo
los ejecutivos de la alta direccion deben estar conscientes de la naturaleza del camino y
lograr algun reconocimiento de las necesidades del mismo, asegurandose que queden claros
los conceptos de la actividad para dar un sentido claro de lo que incluye el proceso y lo que
se espera de los resultados.

C. El enfoque de 1a administracion del servicio

La administracion del servicio es un enfoque gerencial que convierte de la calidad
del servicio cuando lo recibe el cliente, la fuerza motriz nimero uno para la operacion de un

negocio.

El presente enfoque es una nueve forma de pensar que va mas alla de las practicas
convencionales de la administracion que se aplica en diversas empresas. Esto es, sugiere que
todo el mundo tienen que desempefiar algun papel y asegurarse que todas las cosas salgan
bien para el cliente. Es decir que toda la organizacion debe operar como un gran

departamento de servicio al cliente.

La mencionada tendencia crea una cultura de servicio, que hace del servicio al
cliente, una mision reconocida y una actitud de excelencia, para todos los integrantes de la
empresa incluso los directores. Todo se inicia con la gran responsabilidad de los altos
gerentes al definir la mision del negocio y la definicion de la estrategia que se requiere para
convertir la calidad del servicio en la herramienta fundamental.

Por otra parte la gerencia del servicio es una filosofia, un modelo de administracion
y un conjunto de herramientas que pueden transformar una organizacioén, en un negocio

dirigido al cliente y orientado hacia el servicio.
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Existe un elemento fundamental en este enfoque que se denomina "el triangulo del
servicio", el cual se puede interpretar como una manera de describir las operaciones de un

negocio:

* Una estrategia bien definida del servicio
* La gente que tiene contacto permanente con el publico

* Los sistemas amables para el cliente

Las mencionadas caracteristicas orientan la atencion y actitudes de la gente de la
empresa hacia las priodidades reales del cliente, estas deben ser la parte fundamental que
encierre todas las estructuras de la empresa hacia las necesidades reales del cliente.

El descrito enfoque ofrece una nueva forma de pensar acerca del mercado, el cliente,
el producto y la organizacion. Esta vision es el punto de partida para una nueva filosofia

total de la empresa encaminada al servicio.

CAPITULO VI
NORMAS ISO 9000

A. Antecedentes de la norma

" En 1987 la ISO public6 las primeras normas internacionales sobre aseguramiento
de calidad, conocidas como las Normas ISO 9000. En sus anuncios de ese tiempo
describian las nuevas normas como el refinamiento de todos los mas practicos y
genéricamente aplicables principios de sistemas de calidad "la culminacion de acuerdos
entre las mas avanzadas autoridades en estas normas como la base de una nueva era en la
administracion de la calidad".(18)
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Dicha informacion resulta de gran utilidad en casos de presentaciones ante la
gerencia y su personal; mucho de esto puede ser informacién basica para el gerente
seleccionado para instalar el sistema ISO 9000, pero uno de los requerimientos que mas lo
presionan es instruir a todo el personal, desde los mas altos ejecutivos hasta los obreros del
taller. Tal capacitacion es demandada por la mencionada norma.

Parte de la informacion ofrecida puede ser util para explicar qué relacion hay entre
esta norma y otras normas y sistemas de medicion. Desde luego que esto tiene mucho
sentido comun, ya que la primera tarea que el nuevo gerente de calidad pueda encarar es la
presentacion de una breve exposicion de las implicaciones de la ISO 9000 ante los altos
gjecutivos de la compaiiia. Esta presentaciéon podria preceder al requerimiento principal
escrito de la norma, que es la emision, por la alta gerencia, de una declaracion de politicas
aceptando el proyecto de instalar la ISO 9000.

POSICION GENERICA DE LA NORMA

El personal puede confundir las relaciones existentes entre:

* Normas de producto

* Calibracion y medicion

* Normas para administrar la calidad

Por tal motivo, se describen a continuacion las normas antes citadas.
Normas del producto

Existen en cada pais miles de normas escritas para productos por organismos
nacionales de normas, por ejemplo la IBN (Institucion Britanica de Normas), y acordadas

con las asociaciones industriales correspondientes.

S8



En el area de productos comerciales y en la de servicios existen algunas normas
obligatorias respaldadas por el peso de la ley; por ejemplo sobre la seguridad en aparatos e
instalaciones eléctricas, la toxicidad de pinturas usadas en los juguetes para nifios, etc., por
supuesto que un requerimiento fundamental de un sistema gerencial de calidad completo
segun la ISO 9000, es de todas las normas de un producto en un proceso de fabricacion,
desde que llegan los componentes hasta que salen los productos terminados, deben
conformarse a especificaciones individuales predeterminadas, de acuerdo con las normas

publicas y con sistemas de medicion existentes en la fabrica.

Calibracién y medicion

En diversas actividades diarias que afectan nuestras vidas usamos medidas que
tendemos a tomar por infalibles. Estas estan bajo constante vigilancia por organismos
nacionales de calibracion y medicion; a su vez, estas agencias efectian calibraciones
rastreables a fuentes internacionales centrales para un enorme rango de mediciones, desde
pesos estandar hasta el tiempo mismo.

Este proceso internacional juega un papel central en la norma ISO 9000, ya que las
calibraciones y mediciones dentro del proceso de fabricacion son parte integral de la norma.
Deben estar en funcionamiento sistemas demostrables, tanto de calibracion como de

medicion.

Normas para administrar la calidad (Sistemas Gerenciales de Calidad)

La ISO 9000 es una norma de sistemas gerenciales de calidad. Tales sistemas
deberan incluir tanto normas de productos individuales como calibracion y mediciones, ya
que con sistemas globales para asegurar la continuidad de la operacion del proceso como un
todo, desde la compra de materiales hasta la entrega final de productos terminados que
cumplan con una norma gerencial de calidad.
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Gran parte del origen de los sistemas gerenciales de calidad se remonta a las
industrias militar y nuclear, en las cuales se popularizd el concepto de "evaluacion del
vendedor". Aqui fue donde el comprador mayoritario efectiio sus propias auditorias sobre
los sistemas gerenciales de calidad de sus vendedores o proveedores. Los clientes
mayoritarios empezaron a reducir su nimero de proveedores para mantener la calidad y

facilitar las tediosas evaluaciones.

B. LA NORMA EN LOS SERVICIOS

" La ISO 9004 Parte 2 se titula Gestion de calidad y elementos del sistema de
calidad-Guia de servicios. El nombre mas conocido es el de Norma de servicios ISO 9000.
La mencionada norma es un intento por calificar lo que antes estaba considerado como

temas cualitativos”.(19)

La norma afirma que "en la mayoria de los casos” el control tanto del servicio como
de su entrega pueden lograrse sélo a través de controlar el "proceso que entrega el

servicio".

Existe una interesante analogia con la nueva norma de gerencia del ambiente en la
que los procesos también deben ser identificados como puntos de primera instancia, puntos
ambientales como diferentes de las caracteristicas del servicio, definidos y medidos y luego
controlados. Al igual que con los temas ambientales, los procesos del servicio pueden ser
altamente mecanizados 0 muy personales y la norma compara una llamada telefonica a un
servicio de consultoria legal, admitiendo que cuanto mas definible el proceso, mayor la
habilidad para aplicar control.

1. Objetivos del sistema

Las similitud con las normas de gerencia ambiental son impresionantes. Estas se
declaran como satisfaccion del cliente consistentes con las normas profesionales y con otros
mejoramientos continuos del servicio y, considerando los requisitos de la sociedad y el
ambiente, eficiencia en brindar el servicio.
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Esto se denomina como BS 7750, la norma de gerencia ambiental, excepto por la

satisfaccion del cliente que es un requisito de la ISO 90
2. Implementacion del sistema.
Se recomienda el siguiente enfoque:

- Analizar las caracteristicas del servicio actual y su entrega-es decir rapidez en la

respuesta requerida, higiene y demas.

- Desarrollar técnicas de medicion y control-como por ejemplo mecanismos de

control.

- Implementar un proyecto para instalar el sistema a la norma con sus respectivos
lineamientos, pasando por los pasos de politicas, compromiso, planificacion y

demas.

- Establecer un mecanismo continuo de revision.

3. Compromiso del personal.

La norma hace énfasis considerable en el compromiso y la motivacion del personal y
esto es muy apropiado para una organizacién de servicios en la que el impacto del
compromiso mejorado y la moral se reflejaran de inmediato tanto en el servicio como en la
reaccion del cliente. Mucho de lo que se exige en esta seccion lleva a la capacitacion y a la
comunicacion y parece que una forma practica de lograr las tres cosas seria desarroliar o
comprar un modulo de capacitacion, posiblemente con un video, dado que los servicios son,
muy visibles y hasta pueden ser dramaticamente buenos o malos.

4. Elementos del sistema.
El establecimiento de un método de comunicar los detalles apropiados del servicio al

cliente y a los posibles clientes es un elemento prioritario. Es el breviario del cliente, la
obligacion contractual, la descripcion de lo que esta a la venta y lo que costara.
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Por lo antes citado, se espera que una compafia de servicios conozca el mercado,
para evaluar servicios complementarios y competitivos, y legislacion, incluyendo salud,
seguridad y normas ambientales, y codigos de practica. Todos estos deberan ser descritos
como "breviario de servicio". La calidad y precision en anunciar son requeridas. "La
funcion del mercadeo debe reconocer los riesgos de confiabilidad y las implicaciones
financieras de hacer declaraciones exageradas o no sustanciadas sobre un servicio".

Un elemento que se encontrara en la 9001 y no en la 9002 es la necesidad dentro de
las normas de servicios para la revision del disefio. Dado que cada servicio esta disefiado se
debe llevar a cabo una revision documentada formal. Los servicios nuevos y modificados
también deben pasar por procedimientos y validacion y se debe hacer una revision antes de

la introduccidn de cada servicio.

Por otra parte se espera la evaluacion del cliente sobre el servicio de calidad, como
asi también una autoinspeccion, accion correctiva para servicios que no cumplan con los
requisitos, un sistema de control de mediciones y un esquema de mejoramiento de calidad.

CAPITULO VII

DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

A. ANTECEDENTES HISTORICOS DE AMERICAN EXPRESS EN MEXICO

1852 Abre sus puertas en Acapulco una pequefia oficina de la Wells Fargo
(subsidiaria de American Express).
Objetivo: Brindar el mejor de los servicios turisticos a los viajeros de
la ruta de Vapores San Francisco-Panama con escala en Acapulco.

1880 La Wells Fargo inicia sus operaciones en la Ciudad de México
instalando sus oficinas en el Palacio del Duque de Albuquerque, en la
calle de Donceles, edificio que hoy se conserva como una joya de

arquitectura colonial.
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1985

Las oficinas se instalan en una antigua casona cercana al Bosque de
Chapultepec, pero al poco tiempo, deben suspenderse las actividades
al estallar la Revolucion Mexicana.

Renace la calma en nuestro pais y todos los esfuerzos de la
Compaiiia se encaminaron a incrementar el turismo desde Cuba y los
Estados Unidos.

Una nueva época se inicia en la Historia de la Compaiiia, al lanzarse
al mercado la Tarjeta American Express. En ese afio dos empleados
de la Wells Fargo Mexicana son transferidos a una pequeiia oficina
en Av. Juarez No.8 para hacerse cargo de la entonces relativamente

sencilla operacion.

La Wells Fargo Mexicana cambia su razon social por la de American
Express Company (México), S. A., operando en forma integrada con
tres divisiones: Tarjetas, Viajes y Cheques de Viajero. El volumen de
clientes y de la operacion de la Compaiiia en México se multiplicaban
dia a dia, tal como venia sucediendo en muchos otros paises, lo cual
obligd a American Express México, a cambiar en varias ocasiones la
ubicacion de sus oficinas en busca de locales mas amplios y
funcionales antes de establecerse en 1971, en su edificio de
Hamburgo 75. Se cambian las oficinas de la Division Taretas y
Cheque de viajero a nuestro actual edificio en Av. Patriotismo 635.
Se agrega a la razoén social las siglas "de C.V." La division Viajes
queda en las oficinas ubicadas en la Zona Rosa. El asombroso
desarrollo de American Express sin duda alguna se debe, en gran
parte, al esfuerzo y dedicacion de su Personal, que valiéndose de las
mas modernas técnicas en sus areas respectivas, contribuye dia a dia
al logro de los objetivos trazados.

A raiz del terremoto sucedido en la Ciudad de México, el
departamento de Viajes hasta entonces en la Zona Rosa, fue
reubicado en las oficinas de  Patriotismo, en donde se encuentra
actualmente. '
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B. DEFINICION DEL OBJETO DE ESTUDIO

1. Mediciones de calidad en el Departamento de Servicio Telefonico (de servicio a

clientes-tarjetas)
Criterios de error:

- No conducir la suficiente investigacion antes de decirle al cliente que no se puede

resolver su consulta.

- No darle la suficiente importancia a la llamada de un cliente que esta en situacion

de emergencia.

- Terminar la llamada sin buscar ayuda de un supervisor cuando el "caller" (cliente)

se muestra abusivo o0 usa un lenguaje indecente.
- No pasar la llamada a un supervisor/gerente cuando el cliente lo solicita.

Ejemplos de llamadas no profesionales consideradas como error por Quality

Assorance, incluyen, pero no estan limitadas a:

- Fue rudo o descortés y/o no mostro respecto por el cliente.

- Hacer un comentario o responder en un tono o forma, que muestre disgusto por
parte del representante en la averiguacién/respuesta a la consulta (por ejemplo usar
un tono sarcastico).

- No responder con tacto o llevar la llamada a una confrontacion con el cliente.

- Usar gramatica incorrecta, lenguaje no profesional, mala pronunciacion o jerga de

American Express durante la llamada.
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Criticar o expresar un personal desacuerdo con los productos, servicios y/o politicas
de American Express Company (por ejemplo: opiniones de incrementos en la cuota anual,
cargos por pena por pago extemporaneo, cargos moratorios, avisos de cobranzas); o hacer
comentarios del servicio de American Express que lo represente o refleje en forma negativa
(por ejemplo: avisarle a un tarjetahabiente que AMEX tuvo problemas al procesar pagos

muitiples).

Por lo anterior, el representante debe mostrar consistentemente un alto nivel de
cortesia y profesionalismo para promover y reafirmar la posicion de American Express.
También debe responder en un tono y forma tal que, mantengan la imagen del producto y

las politicas de American Express.

Asimismo, el representante debera identificar a la persona que est¢ llamando, de
acuerdo con las politicas y procedimientos de cada centro, para proteger la informacion
confidencial de la cuenta; sin embargo, los procedimientos de identificacion deben ser tan
simples como sea posible y no ser usados si el cliente voluntariamente proporciona
suficientes detalles de la cuenta para identificarse. Cuando se hagan preguntas para
identificar a la persona que llama, el representante debe explicarle la razon de las preguntas
(por ejemplo; para efecto de identificacion para proteger la informacion de su cuenta).

Las llamadas con procedimientos de identificacion inapropiados consideradas como
error por Quality Assorance incluyen, pero no estan limitadas a:

- No identificar al cliente de acuerdo con las politicas locales, antes de proveer o
verificar informacion de una cuenta especifica.

- Hacer al cliente mas preguntas de las necesarias para establecer su identidad.
- No explicar a la persona que llama, la razon de hacerle preguntas para identificarlo.
- Proveer informacién de una cuenta especifica a una tercera persona, sin recibir

permiso previo del tarjetahabiente.
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* Calidad del proceso de la llamada y seguimiento:

El representante debera realizar todas las acciones apropiadas durante y después de
la llamada, para asegurar tiempo y calidad en el manejo de la consulta. Debera proveer al
"caller" de todos los detalles pertinentes relativos a su consulta y asegurarse que entendid
completamente todas las acciones tomadas o que se tomaran, con respeto a su cuenta o sus
intereses. Debera también, intentar educar al cliente respecto a los productos, servicios y/o
politicas y procedimientos cuando sea apropiado, para asegurar un completo entendimiento

de la situacion o eventos que provocaron la llamada.

Ejemplos de llamadas procesadas incorrectamente que seran consideradas como

error por Quality Assorance incluyen, pero no estan limitadas a:

- No informar al "cliente" de todas las acciones que American Express tomara (por
ejemplo: se dara un crédito temporal a la cuenta, se enviara una solicitud).

- No se proveen instrucciones correctas/completas 0 no se toma nota de las
proporcionadas por el "cliente" para iniciar la consulta.

- No se toman acciones correctas/completas en respuesta a la consulta del "cliente".

- No informar al cliente del periodo de tiempo durante el cual deberd proveer
informacion adicional o documentacion requerida por el representante.

- No dar mantenimiento a la cuenta del cliente cuando éste proveyd nueva
informacion (por ejemplo: cambio de domicilio, cancelacion de una cuenta).

- No incluir informacién correcta/completa cuando se llena un contacto para
referirlo, o al abrir/actualizar el file de una consulta.

- No obtener toda la informacion necesaria del cliente para investigar/resolver la

consulta.
- Pedirle al cliente que pague una cantidad en disputa.
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AMERICAN EXPRESS

Servicio ofrecido a los tarjetahabientes
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2. Definicién de la medicion:

Calidad:

Porcentaje de consultas telefonicas que son resueltas/contestadas incorrectamente o
no son responsivas para la persona que llama (esta puede ser un tarjetahabiente, un

establecimiento, una tercera persona o un cliente potencial).

Esta medicion monitorea que las consultas recibidas via teléfono, sean respondidas
correctamente, de una forma profesional y que se lleven a cabo las acciones apropiadas para
resolver la consulta.

El criterio de error incluye, pero no esta limitado a:

A: Técnicas telefonicas
B: Identificacion del problema y solucion
C: Cortesia y profesionalismo

D: Identificacion de la persona que llama

E: Calidad del proceso de la llamada y seguimiento

3.- Técnicas de llamadas telefonicas:

Saludo. Debe ser constante y profesional, y debe incluir el nombre de la compaiiia.
Identificar con quien se habla y pedir el nimero de cuenta (si es apropiado).

El representante, debe (contacto) mantener el control de la conversacion.

Mantener un tono de voz agradable, ser sensitivo al problema del "caller" (cliente), tener
la habilidad de calmar a un cliente irritado y transmitirle la confianza de que su

problema/pregunta sera resuelto/contestada
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- Uso efectivo del "Hold Time". Cada vez que el "cliente va a ser puesto en hold, el analista
debe avisarle y volver a la llamada cada 60 seg. ya sea para completar la llamada o para
avisarle que tendra que esperar mas tiempo. Al concluir el "Hold time", el representante
debe agradeceer al cliente por la espera y, si es apropiado, disculparse por la demora en

responder su consulta.
- Transferencias de llamadas. Cuando sea apropiado transferir la llamada a otra area (esto
debe establecerse en los procedimientos internos), el representante debe proporcionar al

representante cuenta (si aplica) y naturaleza de la consulta. También debe informar al

cliente el nombre del departamento y con quien sera transferido.
- Terminacién de la llamada. El representante debe preguntar al cliente si hay algo mas en
lo que se le puede ayudar antes de terminar la conversacion y concluir cada llamada con una

oracion de cierre, que debera establecerse en cada centro (por ejemplo: Gracias por llamar a

American Express).
B. MODELO DE LA CALIDAD TOTAL APLICADO EN AMERICAN EXPRESS (
MEXICO) '

A continuacion se planteard el modelo de Calidad Total que en el afio de 1990
permitio ganar a American Express México el premio Nacional de Calidad.

En el se podran observar:

* Mision

* Filosofia

* Valores de servicio

* Mensajes clave del programa

* Estratégias
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* Programa de rentabilidad
- Objetivos
-Campaiia de calidad y rentabilidad
* Liderazgo
* Desarrollo de proveedores
* Aseguramiento de la calidad

* Entrenamiento

* Programa de involucramiento ejecutivo
- Objetivos

* Resultados obtenidos en algunos procesos de servicio

LA NUEVA CULTURA DE CALIDAD

La cultura de calidad desarrolla un sistema de trabajo para la optimizacion de las
ideas;las lecciones para la cultura del futuro son claras: vision, valores, innovacion,

renovacion, calidad, compromiso, energia, disciplina y liderazgo.

Los lideres verdaderamente saben que la gente a la que se le comprime, obliga y
dirige simplemente no pueden ni producira una calidad sobresaliente; es necesario que se le
guie. La actitud lo es todo, nuestras actitudes son producto de nuestra experiencia,
informacion que asimilamos, las ideas que pensamos, las palabras que usamos y la manera
en que las demas personas nos responden; en términos globales, debemos elevar nuestra

mirada, liberar nuestros prejuicios y dejar que nuestras mentes avancen.
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También es muy importante estar dispuestos a establecer objetivos tan altos que se
corra el riesgo de fallar, todos los grandes lideres han descubierto la vital necesidad de
crecer con los errores, la cultura debe reflejar el poder de la gente que resistira la prueba del

tiempo.

La cultura de una empresa es el conjunto de las cosas en las que creemos y como las
hacemos, y podemos encontrarla detras de wuna filosofia cuidadosamente
investigada,disefiada y transmitida, detras de una declaracion de creencias, valores y de un

conjunto de los valores tracendentes establecidos.

PRINCIPIOS FUNDAMENTALES PARA CREAR UNA CULTURA
DE CALIDAD TOTAL.

* Cada persona es un conjunto de puntos fuertes. Los "puntos débiles" son,
sencillamente, puntos fuertes que no se han desarrollado lo suficiente.

* Todos necesitan tener un sentido claro de proposito, direccion y expectativas.

* Uno debe, sobre todo, esperar lo mejor de todos los aspectos de la vida. Una vida
interna de calidad conduce a una vida total rica y abundante.

* La mente abierta y firme crece; la cerrada e inflexible, muere.

* El lider con ideas firmes brinda una visién que trasciende, o macrovision, y un
impulso magnético como una brujula. Esta clase de lider ofrece propésito y
direccion.

* Un lider de mentalidad firme proporciona un enfoque claro de todos los puntos
fuertes de la organizacion.

* Este tipo de lider se compromete con la gente, el servicio, la innovacion y la
calidad. Su compromiso es que todos los miembros de la organizacion sean mas
libres y mejores.

* Este lider de mentalidad firme de guia, por ejemplo, concentrandose en su
objetivo, siendo positivo y expandiéndose. Lo impulsa la motivacion y lo alimentan
los valores.

* Espera una integridad total y asegura de toda compensancion esté relacionada con
el desempeiio positivo. Todas las decisiones estan guiadas por estos dos

componentes.
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B. CALIDAD TOTAL EN LA EMPRESA AMERICAN EXPRESS.
1. Filosofia y valores.
- Las personas somos primero.
* El servicio es subjetivo.
* Expectativas basadas en la experiencia.
* Servicio material y servicio personal.
* " Momento de la verdad "
* Clientes internos y externos.
* Desarrollo personal.
- Calidad, el cliente y tu, mensajes claves del programa.

* El servicio al cliente interno es tan importante como el servicio a clientes

externos.

* El servicio que excede las expectativas de los clientes satisface a los
clientes y hace que ellos vuelvan.

* American Express promete calidad, confiabilidad, seguridad, e integridad y
cumple esta promesa por las transacciones satisfactorias que requieren el trabajo de
equipo por parte de los empleados de los diferentes departamentos.

* El propésito del aseguramiento de la calidad es asegurar que la compaiiia

este ofreciendo de una manera consistente el tipo de servicio que satisface a los

clientes.
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4. EFECTOS ESPERADOS DEL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD.

La empresa se beneficid directamente en la ampliacion de los instrumentos
evaluatorios del premio por ser un destilado de los principales valores que sustentan la
cultura de la calidad total, se favorece la autoevaluacion de los avances en la materia,
permiten comparar y compararse con otras empresas, proporcionan un perfil completo del
esquema global de la administracion de la calidad total de cada empresa concursante.

Asi mismo, los resultados de las evaluaciones realizadas a las empresas, a manera de
autoridad externa de la calidad, derivan en recomendaciones para el reforzamiento de areas
criticas, al igual que confirman y reconocen avances y logros.

Los ganadores, son favorecidos por el reconocimiento publico de sus logros y

reciben una presea.

Adicionalmente, la existencia en México de un premio nacional de calidad propicia:

* La creacion y consolidacion de una cultura de Calidad Total, que se refleje en
todas las actividades industriales, comerciales y de servicios que se realizan en el
pais.

* El fomento de ciertos valores en el trabajo cotidiano tales como la precision, el
mejoramiento continuo, la autoevaluacion, la superacion constante y el servicio a la
sociedad.

* Mejorar la satisfaccion de las necesidades de los consumidores y usuarios.

* Un clima de Calidad Total que favorezca la inversion, el uso mas eficiente de los
recursos y el incremento de las exportaciones.

72



C. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL Y COMPARACION CON EL
MARCO TEORICO.

Para hacer el analisis de la situacion actual de la Calidad Total en la empresa y
compararla con el marco tedrico, iniciamos éste a través de un cuestionario basico en el
estructura del sistema, para encontrar afinidad con el marco tedrico.

Las preguntas se formularon de acuerdo al orden de cada capitulo del marco tedrico

y se contestaron en €l mismo orden.

1.- Describa los métodos que utiliza a fin de reforzar la integracién de los valores de su

organizacion a la cultura de persona

Esta empresa a través de su historia cuenta con una larga experiencia en el campo
de la calidad total su misma experiencia le da las bases para tomar resoluciones acordes no
solamente con la literatura actual en cuanto a calidad y las principales corrientes a nivel
internacional de la misma, si no también con su realidad y circunstancias al momento de

hacer la consulta.

La empresa American Express cuenta con un departamento para llevar acabo la
calidad total en todos los procesos de servicio de la misma, cada uno de estos
departamentos cuenta con un método o mecanismo especifico de acuerdo a las necesidades
del mismo, para medir y evaluar la calidad que brinda la cual siempre debe ser en relacion al
cliente, estos mecanismos estan basados generalmente en fundamentos estadisticos.

2. Describa jcuales son las bases de datos referenciales, que utiliza su organizacion, para la
toma de decisiones?

Cada mes o cada vez que sea necesario se realizan juntas en las cuales se informan
de los resultados obtenidos en cada uno de los departamentos de la empresa, resultados que
como antes se dijo son altamente confiables, ya que demuestran la realidad de la empresa en
cada una de las partes que la conforman lo cual permite en base a ello tomar desiciones en
una base bastante so6lida con un margen de error minimo, permitiendo un mejoramiento
continuo de la calidad. dependiendo solo de ella misma.
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3.-Mencione los tipos de clientes con los que cuenta la empresa?

La empresa cuenta con dos tipos de clientes, los internos y los externos los cuales

son parte fundamental de la calidad en la misma .

4.- Describa jcuales son los métodos que utiliza para el control de las quejas de clientes y/o

consumidores?

Esta empresa a lo largo de su existencia como tal ha contado con un numero de
métodos considerables que han servido como herramienta para obtener el punto de vista
del cliente acerca del servicio que le brindan , han variado dependiendo del area de la
empresa y del servicio o apoyo que presta . Es demasiada informacion para describirla
aunque fuera solo por departamento o parte de un departamento por lo que solo se dara un
ejemplo; el caso de atencion al cliente por llamadas telefonicas, en el cual se han analizado
en base a grabaciones de las mismas, las principales quejas o peticiones de servicio del
cliente asi como la calidad en la atencién al mismo y la capacidad de solucion a los
problemas, buscando atender el mayor nimero de llamadas posible en el minimo tiempo asi,

como lograr un tiempo minimo de espera del cliente para darle el servicio.

En base a estos fines se han realizado formas estadisticas de medicion que nos
brindan ademas promedios o estandares de servicio en cada uno de estos casos de atencion
al cliente lo que permite observar especificamente las zonas problema o que necesitan
cambios para aumentar la calidad en dicho segmento, este método o métodos estan en
continuo uso, también se modifican segin se requiera el servicio que mide o evalua
permitiendo todo esto una mejora continua dentro de la calidad total de la empresa.

5.- Mencione ;cuales son los métodos que su organizacion utiliza para dar garantia, por los
servicios que presta a sus clientes?
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American Express busca antes que todo que el cliente se sienta seguro y satisfecho
del servicio con que cuenta, el cliente sabe que cuenta con un respaldo de servicio no solo a
nivel nacional sino internacional, y esto es importante para nuestro cliente, ya que ellos
tienen un cierto promedio de ingresos que es alto en relacion a la generalidad por lo que el
sector del mercado al cual servimos es una élite de la sociedad lo cual les permite hacer uso

de nuestros servicios dentro y fuera del pais.

Cuentan por ejemplo con el servicio de tarjeta en el caso de viajes que les brinda un
seguro de vida, en caso de extravio o robo se le reemplazara la tarjeta en un maximo de 24
hrs., ademas de contar con servicios estra como atencidon médica inmediata,0 atencion
legal,dispocision de efectivo, asi como de informacion general solamente comunicandose
con la sucursal American Express correspondiente, o acudiendo a ella.

6.- (Diga cuales son los factores principales que considera su cliente para preferir el
consumo de sus servicios en relacion con la competencia?

El cliente sin duda buscara la opcion mas conveniente a sus necesidades, como
empresa conocemos bien el sector del mercado al cual se le brinda el servicio, la tarjeta de
American Express no es solo eso, es una membresia que le permite al cliente gozar con una
serie de servicios dentro y fuera del pais que una tarjeta comun de credito.

7.- {Qué metodos utiliza para conocer a su cliente?

Se realiza una investigacion sobre el cliente por una agencia especializada la cual
entrega un reporte confiable para otorgar al cliente el servicio o no.

8.-¢Describa que métodos utiliza a fin de involucrar al personal operativo en el logro de las
metas de calidad?

75



En el caso de esta empresa se han buscado diversos mecanismos para integrar no
solamente al personal operativo sino a todos los niveles de la compaifiia para poder asi
lograr un cambio real en la calidad y una calidad total real ya que si no estan
correlacionados todos los esfuerzos dentro del trabajo desde las altas esferas jerarquicas

hasta las operativas no existe un servicio de calidad total.

Es importante por ello que se cree una cultura de calidad la cual se da a base de
conocimiento y practica al implantar desde hace muchos afios la calidad no como
actualmente se visualiza pero si con un mejoramiento continuo de la misma, por lo que se
cuenta a nivel de empresa con una misiébn como objetivo general, con una filosofia de
servicio y valores de la misma, que en nuestro caso llamamos blue values que sirven como
politicas de la empresa, también se cuentan con objetivos a nivel de servicio departamental,
y a nivel personal la empresa busca el desarrollo de la misma no solamente en base a ella
sino que busca el desarrollo de cada una de las personas que la coforman aseguarando de
esta forma un crecimiento continuo para cada una de las partes que la forman asi como para

ella misma.

De esta forma se busca motivar todos los sectores de la empresa para lograr un
servicio con calidad, buscando su desarrollo asi como otorgando orientacion, e incentivos

para apoyar estos resultados.

9.- ;La calidad total se lleva acabo en la empresa a través de un departamento ?

Como antes ya se menciono existe en American Express un departamento que
controla todas las actividades de calidad total, el cual es denominado calidad total y
reingenieria, este departamento no solamente se ocupa del disefio de procesos o la
reestructuracion de los mismos dependiendo de las necesidades de ellos y del departamento
sino que lleva a los mismos la cultura de calidad total necesaria para que estos se

implementen adecuadamente.
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CONCLUSIONES

La filosofia administrativa que busca la productividad por estrategia de la calidad se
introduce en México en la década de los 80's, la introduccion de la estrategia de la calidad
ha seguido basicamente dos modelos, el primero se caracteriza por las empresas que han
optado por recurrir a la consultoria extranjera en cuestiones de calidad, ya sea para
introducir un nuevo sistema o para corregir el ya existente, mientras que el segundo modelo
esta caracterizado por aquellas empresas que han asimilado poco a poco, la nueva filosofia
que han generado ellas mismas, etapa por etapa, los cambios de mentalidad y de estrategia
implicados en el sistema administrativos del control de calidad.

Estos dos modelos muestran dos tendencias de la aplicacion del control de calidad
en México, la adaptacion de modelos ya probados en otras empresas del extranjero y la
creacion de nuevos modelos conforme a la realidad mexicana. Mientras que los primeros se
utilizan basicamente en empresas pequeiias, en filiales, en subsidiarias, y en franquicias, el
segundo modelo se utiliza principalmente en empresas que se han adaptado a los mercados
en los que penetran debido a la competitividad y a la naturaleza del ramo industrial o de
servicios al que pertenecen, y por consiguiente debido a la importancia que tiene el
satisfacer mejor los requerimientos de los consumidores para posicionarse mejor en el

mercado.

La calidad es motivo de legitimo orgullo siendo la clave de la productividad y de la
rentabilidad, su objetivo consiste en proporcionar a la sociedad productos y servicios que
satisfagan las expectativas de los consumidores, lograndose esto cuando los gerentes de alto
nivel se responsabilizan de conducir las actividades de calidad, las cuales estaran
encaminadas a cubrir las necesidades del cliente; es necesario para alcanzar la
competitividad en los mercados nacionales e internacionales conseguir el apoyo tanto de la
alta direccion de una empresa como el de sus trabajadores y del gobierno.

Los principios del Control Total de Calidad son de facil aplicacion a cualquier tipo
de empresa, por lo que su aplicacion abarca tanto las empresas comerciales industriales
como aquellas de servicios, e incluso pueden aplicarse a las oficinas gubernamentales, al
considerar que las labores de oficina son suceptibles de ser mejoradas mediante tales
principios.




La empresa American Express México es un ejemplo de la aplicacion adecuada del
control total de calidad, ya que esta cuenta con un sistema de calidad total basado no
solamente en una asesoria extranjera sino en un seguimiento continuo sobre la calidad que
se ofrece desde hace 18 afios, ademas cuenta con un mercado selecto, el conocimiento de
su mercado y de sus diferentes procesos otorga una gran estabilidad dentro de sus funciones
de servicio, toda la empresa cuenta con un asesoramiento continuo de calidad dado por un
departamento en especial que trabaja Unicamente para la calidad total y la reingenieria de
procesos de todos los diferentes departamentos que componen a la misma,; utilizan diversas
herramientas o estrategias para obtener las necesidades del cliente, medir sus procesos de
servicio asi como los procesos actuales que siguen ya sea estadisticos o no para hacer

dichas mediciones.

Todo esto se encuentra basado en su objetivo fundamental y en las politicas que
tienden a una nueva cultura de calidad , la cual integra a toda la empresa a sus clientes tanto
internos como externos utilizando una filosofia actual y con reales valores haciendo de esto
mas que una estrategia de negocios, una responsabilidad personal de cada uno de los
integrantes que conforman la empresa buscando un desarrollo tanto de la compaiiia como a

nivel individual.

Es importante marcar que el compromiso con la calidad es una actitud que debe
estar presente tanto en las salas de sesiones de los consejos de las grandes empresas, como
en los propios hogares, fabricas, oficinas, en todo lugar entendiéndolo como un
mejoramiento continuo tanto a nivel individual, como corporativo y nacional.

El control Total de Calidad no solo es un sistema administrativo para mejorar el
funcionamiento general de la empresa, sino va mas alla, es un compromiso de todos los
trabajadores por mejorarla, es una filosofia y una forma de pensar, es en si una forma de
vida para la empresa.
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