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PROLOGO.

Muchas veces al finalizar una investigacion se tiene la sensacion de que algo quedo
incompleto; no obstante, creemos que ésta sensacion es provocada por el interés constante
de conocer siempre un poco mas.

Es lamentable como en diversas ocasiones un trabajo de investigacion puede ser retrasado o
incluso truncado por la negligencia y falta de criterio por parte de empleados de algunas
empresas o instituciones; siendo en la mayoria de los casos, tristemente, protagonizados por
los niveles mas bajos dentro de la estructura de la organizacion.

Mientras en nuestro pais exista una cultura poco consciente de la necesidad que México
tiene de salir adelante, aunado a una actitud negativa de ayuda y compromiso con las demas
personas, los investigadores tendran que afrontar obstaculos, mismos que se convertiran en
retos superados al concluir satisfactoriamente su trabajo.
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OBJETIVOS.

GENERAL.

Identificar la importancia que tiene un programa de Calidad Total en uno de tos principales
bancos de México, asi como analizar los requerimientos que exige un mejoramiento de |a
calidad en el servicio que se brinda en estos tiempos de constantes cambios y de
competencia aguda.

PARTICULARES.

« Conocer el concepto y la aplicacion de Calidad Total.

e Clarificar la relacion entre calidad y productividad.

o« Comprobar que los esfuerzos para mejorar la calidad son un proceso continuo,

» ldentificar la diferencia entre un servicio y un producto y las implicaciones que tal
diferencia tiene en el proceso administrativo de la calidad.

» Resaltar el impacto que tiene una mejoria de la calidad en el servicio sobre las
instituciones financieras.

DELIMITACION.

La presente investigacion estara basada en |3 principal institucion de crédito de banca
multiple: Banco Nacional de México S.A., empresa de servicio que posee cobertura nacional
cuya principal actividad dispuesta por la Ley de Instituciones de Crédito es |a captacion de
recursos del pablico en el mercado nacional para colocarlos en los sectores productivos del
pais al otorgar diferentes tipos de crédito.

En la actualidad de todos los bancos multiples que existen en México, el 80% de movimiento
bancario nacional es representado por cinco bancos, los cuales son en orden de importancia;

Banamex, Bancomer, Serfin, Bital e Inverlat. Tomando en cuenta su posicion en el mercado y
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dado que el comportamiento de los bancos es similar podemos hablar en general del
comportamiento bancario mexicano.

HIPOTESIS.

CENTRAL.

Las principales instituciones de crédito de banca multiple de Sistema Financiero Mexicano,
como el Banco Nacional de México S. A, cuentan con programas de Calidad Total en el

Servicio y ello es condicionante para lograr una mejor participacion en el mercado.

ALTERNATIVAS.

La constante implementacion y mejoramiento de la calidad en su servicio, mejora de igual

forma la imagen que se tiene de |a empresa por parte de los clientes y la satisfaccion de los
mismos.

Banamex por ser uno de los principales bancos nacionales se encuentra en constante
competencia con respecto a su servicio, obligado a implementar un sistema de Calidad Total,
el cual se logra mediante el compromiso de los directivos y la participacion de los empleados
(esfuerzos mutuos para elevar sus niveles de calidad y productividad)
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INTRODUCCION.

La década de los afios 90, como antesala del siglo XXI, ha sido testigo de la globalizacion de
la economia, de los mercados, de los negocios y aln de las actitudes.

Las diferentes tendencias y eventos que ya se viven, muestran que en el futuro inmediato los
cambios seran mas frecuentes y novedosos, con lo cual el entorno de las empresas sera mas
dificil de predecir.

México esta inmerso en una economia de globalizacion internacional, enfrentando los
beneficios y retos que ello le puede proporcionar. Como resultado de dicha globalizacion y
del cambio acelerado se llega a niveles muy altos de competencia, a nuevas y diversas
formas de produccion y comercializacion que estan modificando los conceptos y estructuras
de las empresas, de los productos y de las tecnologias nacionales.

En este nuevo esquema la tecnologia de la informacion y los conocimientos han sido el
generador de los fenomenos que ahora vivimos a nivel mundial Yy que se acentuaran cada
vez mas. Los flujos de informaciéon y comunicacion han fortalecido a toda la gente,
haciendonos mas exigentes, con un mayor y mejor conocimiento de nuestros gustos,
preferencias y estilos de vida. Esto ha hecho que la informacion y los conocimientos creen
deseos, necesidades y expectativas globales a nivel internacional. De ahi que posean el
caracter de recursos estratégicos que dan origen a un nuevo sistema para crear riqueza
gcondémica, en donde el recurso mas importante de una empresa o una organizacion es el
recurso humano.

En virtud del desarrollo econémico que México ha exporimentado en los Ullimos afos, la
problomatica actual do los nogoclos demanda gorentes con una fonmaclon, dosumpuono y
actitud mas acordes a la nueva era. Ellos no solo deben responder al cambio, sino que deben

provocarlo para logar ventajas competitivas tanto a nivel empresarial como nacional.

Consideramos que es de vital importancia tomar en cuenta no sélo la acelerada apertura
economica del pais y la competitividad que esto implica, sino también, las nuevas

estrategias, técnicas y programas que en otra época no existieron o no tuvieron una
aceptacion o aplicacioén real.



Calidad Total en el Servicio Bancario Mexicano

5

La presente investigacion se llevo al cabo debido a que actualmente es necesario desarrollar
una cultura de la calidad, ya sea en productos o servicios, como unica alternativa de crear
ventaja ante la competencia y al mismo tiempo asegurar una sobrevivencia en el mercado, a
nivel nacional y posteriormente a nivel mundial.

Al mismo tiempo, vivimos en un pais donde habitan ciudadanos globales que demandan
satisfactores globales y, por lo tanto, exigen menor precio, mas calidad y servicios de
excelencia.

Investigar sobre calidad surgiéo como un vivo deseo de conocer aspectos teodricos basicos
sobre la misma; ademas, el hecho de enfocarlo hacia el sector servicios fue por el interés
personal de las dos personas que intervenimos en la misma, debido a que nuestra
experiencia laboral se ha desempefiado en organizaciones prestadoras de servicios.
Consideramos que es satisfactorio poder comunicarse con las personas a través del servicio
y si éste se hace con calidad la satisfaccion es mas redituable.

La investigacion se desarrolla a través de cuatro capitulos que integran informacion reciente
sobre el tema.

En el primer capitulo hablamos sobre los aspectos basicos de calidad; esto es, donde surgio
el concepto, sus antecedentes historicos, los principales autores gestores de esta
revolucion, asi como los paises mas destacados donde Se empez6 a implantar.

En una segunda parte dentro de éste capitulo nos enfocamos hacia lo que es la Calidad
Total, mencionamos como se desarrolla, en qué consiste y sus elementos necesarjos.

Elaboramos un inciso espocial para hablar sobre la Calidad Total en nuestro pals y sobre el
Premio Nacional de Calidad.

En el capitulo dos hablamos acerca del servicio, sus aspectos generales, su importancia en
la actualidad asi como de su inseparable relacion con la calidad. Entendemos lo que es el
cliente y su trascendencia dentro de la organizacion,

Para concluir el capitulo hacemos un breve analisis sobre la situacién actual del servicio en
nuestro pais.

Dentro del capitulo tres elaboramos una estructura, en términos generales, sobre lo que es el
Sistema Bancario Mexicano; sus antecedentes, sus funciones, los elementos que lo integran,
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entre los que se encuentran las instituciones bancarias, y el lugar donde se ubican ante la
apertura comercial actual.

Finalmente, el caso practico se enfoca al Banco Nacional de México, S.A., institucién
bancaria lider en servicios financieros al cliente, la cual se encuentra dentro de un proceso
de cambio tanto en su estructura organizacional como en su actitud hacia la apertura de
mercados.

Elegimos a Banamex ya que es un ejemplo palpable de una empresa prestadora de servicios
donde se estd aplicando la Calidad Total en el Servicio. En esta organizacion pudimos
relacionar y comprender en la practica lo visto y estudiado tedricamente.

Comentamos de Banamex su historia, sus objetivos institucionales, los servicios que presta,
el proceso de implantacion del programa de Calidad Total, sus actitudes y sobretodo su
posicion ante la nueva era que enfrentan las instituciones financieras.

Esperamos que la lectura de la presente investigacion sea representativa y logre dar un
punto de vista sobre la Calidad Total en el Servicio.
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CAPITULOI. LA CALIDAD.

1.1. ASPECTOS GENERALES.

1.1.1. ANTECEDENTES.

El concepto de calidad surgido en los paises capitalistas industrializados es desarrollado por
los Estados Unidos de América, manteniendo hasta la fecha adelantos importantes en lo que
a calidad se refiere,

Fue la Segunda Guerra Mundial el catalizador que permitio desarrollar el control de calidad
en diversas industrias de E.U.A., debido a que la reestructuracién de sus sistemas

productivos fue insuficiente para cumplir con las exigencias del estado de guerra en el que
se encontraban.

Sin embargo, la produccién norteamericana durante la guerra fue muy satisfactoria en
terminos cuantitativos, cualitativos y econdmicos, debido en parte a la introduccion del
Control de Calidad Estadistico que también estimulé los avances tecnoldgicos. Se puede
decir que la Segunda Guerra Mundial fue ganada por el Control de Calidad y la utilizacion de
la Estadistica Moderna, cuya eficacia logro que fuera considerada secreto militar.

Derrotado en 1945, Japon quedd en ruinas; y fueron las fuerzas de ocupacion
norteamericanas las que impartieron sus enseianzas a la industria japonesa transfiriendo el
método estadounidense sin ninguna modificacion o adecuacion para Japon. Esto creo

algunos problemas, pero los resultados fueron bastante prometedores y el método
norteamericano se difundio rapidamente.

Se estima que desde el siglo pasado se daba importancia a la forma en que se hacian las
cosas; se aceptaba que, si se hacia algo, funcionaria y duraria mucho tiempo. Con la llegada
de la produccion en masa, continta la preocupacion por la calidad en el producto final.
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Después de la Segunda Guerra Mundial y hasta principios de la década de los afios 50, la
mayoria de las empresas de Estados Unidos podian vender todo lo que producian. Eran los
duefios de la base de produccion industrial del mundo; sin embargo, comenzaron a buscar
formas de reducir los costos unitarios y al no poder reducir los costos de la mano de obra, lo
hicieron en los materiales y la manufactura, por lo cual en el producto terminado se notaba
una ausencia de calidad.

En los afos 60, la calidad en la industria significaba toda una revision del producto final,
existian presiones muy fuertes para cumplir con los compromisos mensuales y hacer Hegar el
producto a manos del consumidor. La industria no pensaba acerca de la calidad interna; es
decir, la calidad de la fabricacion, de los inventarios, del personal o de los servicios al
cliente.

Por lo anterior, es claro que, a fines de los 50's, la calidad debié haber sido un punto
importante para la gerencia de las empresas estadounidenses; sin embargo éstas se
limitaron a colocar carteles en las paredes de las fabricas invitando a trabajar con calidad.

¢Como llegaron a la situacion actual la mayoria de las empresas estadounidenses?. Las
empresas de Estados Unidos empezaron a desafiar algunos conceptos de sus estilos
gerenciales, incluyendo el relacionado con la calidad, dejando de lado la idea tradicional de
que esta debe referirse Unicamente a la integridad del producto/servicio, y reemplazandola
por un concepto mas amplio que se vincula con el ambito general de Ia empresa. Iniciaron la
idea de calidad dentro de las organizaciones, asi como también la necesidad de implantarla
fuera de las mismas.

Mientras Estados Unidos continta con su revolucion en el control de calidad, muchos otros
paises con productos de relativa buena calidad contintan su evolucién. En dichos paises no
ha existido el apremio de una revolucion en la calidad porque siempre se ha mantenido viva
una tradicion de alta calidad, debido al desafio de Ia competencia.

No obstante, cada vez mas, los lideres empresariales estan aceptando el hecho de que
Japon ahora establece el estandar de calidad en muchos mercados y los gerentes empiezan
a reconocer que la calidad del producto puede ser un arma estratégica crucial en la lucha
internacional por la conquista del mercado.
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Esta advertencia es un fuerte despertar para dirigentes de empresas que piensan que "el
conocimiento de la comercializacion o de la financiacion es la clave del éxito"l Los
ejecutivos de varias industrias manufactureras que han sido mas afectados por las
exportaciones japonesas estan recibiendo el mensaje con claridad y numerosas compafias

ya han iniciado intensas acciones para actualizarse en cuanto a calidad se refiere.

Muchas organizaciones no podran continuar operando si no mejoran sustancialmente su
calidad, inclusive aquellas que han convertido a la calidad en una de sus prioridades no

pueden igualar a la industria estadounidense ni japonesa de la noche a la mafiana.

1.1.2. JAPON A LA VANGUARDIA DE LA CALIDAD.

Después de la Segunda Guerra Mundial, la supervivencia fue la razon que tuvieron los
japoneses para ir en pos de la calidad. Japén no tiene recursos naturales; por lo tanto, para
sobrevivir economicamente tuvo que desarrollar la capacidad de exportar productos
manufacturados

Para que Japén pudiese entrar al mercado internacional y sostener su economia, Estados
Unidos le abri¢ su mercado, donde los japoneses asimilaron todo lo que veian para ponerlo
en practica en su pais. Los japoneses compraron y copiaron tecnologia estadounidense, y
contrataron a los expertos para que ensefiaran y entrenaran a sus lideres.

J.M. Juran y W. Edwards Deming son los expertos que enseflaron a los japoneses las
practicas y metodologias cuando los empresarios de ese pais emprendieron su revoluciéon en
la calidad.

Las conferencias de Juran estimularon y aceleraron la expansion de los conceptos sobre
control de calidad desde la manufactura e inspeccién hasta las actividades de casi toda una
organizacion; basandose en su obra Quality Control Handbook (1951-1954).

'Barra, Ralph. Circulos de Cziidad en operacion. pag. 12.
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El Control Estadistico de la Calidad, como se conoce hoy, lo introdujo en Japon W. E.

Deming a través de las fuerzas de ocupaciéon norteamericanas.

En 1950, dio cursos sobre control estadistico de ta calidad a altos ejecutivos japoneses y a
partir de entonces y como un reconocimiento a la contribucion de Deming se cred en Japén el
Premio Deming para trabajos sobresalientes en estadistica y para notables mejoramientos en
el control de calidad, constituyendo éste premio un poderoso incentivo para las empresas
niponas.

Debido a lo anterior, en Japon se cred La Union de Ingenieros y Cientificos Japoneses
(JUSE) que establecieron un objetivo nacional: /a calidad; también promulgaron una ley sobre
estandarizacion industrial y utilizaron desarrollando al maximo un recurso importante -las
personas-. Hoy, los empleados japoneses constituyen un enorme pensamientc masivo, que
ofrece millones de ideas sobre como obtener la mejor calidad en todo lo que hacen y
fabrican, lo cual repercute en el ambito internacional donde los japoneses han adquirido
altos y reconocidos niveles de calidad y productividad.

La Union de Cientificos e Ingenieros Japoneses (JUSE), creada en 1946, es el centro de
actividades del control de calidad en Japon, y cuenta entre sus objetivos la investigacion y
desarrollo, la ensefianza y entrenamiento, el servicio internacional, también se otorgan

conferencias técnicas anuales y se atiende el aspecto de las publicaciones.

JUSE es una organizacion sin fines de lucro, ni financiada ni controlada por el estado, su
creacion es ‘para contribuir a la prosperidad de la humanidad a través del desarrollo
industrial, que se lograria creando, aplicando y promoviendo la tecnologia y la ciencia
avanzadas".2

En forma paralela a JUSE, Japon cuenta con un sin numero de organizaciones nacionales
que promueven el control de calidad, tales como: "El Grupo de Investigacion en Control de
Calidad, El Comité del Mes de la Calidad, La Sede de Circulos de Control de Calidad, La

Conferencia Anual de Control de Calidad para Consumidores, El Comité para la Conferencia
Nacional sobre Control de Calidad, entre otras".3

Yldem. pag. 10.
SReferencia Ishikawa, Qué es el control total de la calidad?. pag. 9.
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"Estudios recientes sobre el mejoramiento de la productividad en Japon refuerzan la creencia
de que |la dedicacion a la calidad ha sido el factor principal determinante de sus aitos indices
de productividad y comercializacion en el mundo*.4 Esto se debe al énfasis de cuatro areas
basicas, llamadas las cuatro M: mano de obra, materiales, maquinaria y métodos.

Mano de obra. En ésta area lo importante es la enseflanza y el entrenamiento relacionado
con la calidad, considerando a ésta como una actitud que debe empezar en la cima de una
organizacion y distribuirse hacia abajo convirtiéndola en responsabilidad de cada persona
dentro de la organizacion. Es la filosofia de "hagalo bien desde la primera vez". Si bien éste
entrenamiento duré mas de una década, los japoneses son ahora los mas educados y mejor
equipados de!l mundo en materia de calidad.

Materiales. Los japoneses prestan mucha atencién a la cuestion de la calidad cuando
seleccionan proveedores de partes y materiales. Por sus relaciones estrechas y duraderas
con los proveedores, pueden tener confianza en que se les enviara lo mejor sin necesidad de
revisarlas.

Maquinaria. En el logro del mejoramiento de la calidad de los productos, se presta especial
atencion a los procesos de produccién y continuamente introducen y mejoran sus
herramientas y equipo. Gran parte de su avanzada tecnologia ha convertido a los
trabajadores en gerentes de maquinas.

Métodos. Los componentes fundamentales del éxito japonés son el amplio uso de circulos de
calidad, auditorias, técnicas estadisticas y técnicas de anélisis de valores en donde los
presidentes y gerentes generales de las empresas u organizaciones asumen el liderazgo en
lo referente a la calidad.

Ishikawa determina que son seis las caracteristicas que distinguen el control de calidad
japonés.

1. Control de calidad en toda la empresa; participacion de todos los miembros de la
organizacion.

Ydem; pag. 7
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2. Educacién y capacitacion en el control de calidad.

3. Actividades de circulos de calidad.

4, Auditoria de control de calidad ( premio de aplicacion Deming y auditoria presidencial ).
5. Utilizacion de metodos estadisticos.

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

Cabe mencionar que el punto de mayor importancia es la educacion y capacitacion "el control
de calidad empieza con educacion y termina con educacion”® debido a que Japén es el Unico
pais que ha promovido esto de forma constante.

1.1.3.  COMPARACION ENTRE LOS METODOS JAPONESES Y LOS
ESTADOUNIDENSES EN EL CONTROL DE LA CALIDAD.

1. El trabajo del control de calidad en E.U.A. suele ser técnico, el gerente de control de
calidad tiene poca relacion con la alta direccion para promover la calidad como la
principal meta en un programa que abarque a toda la organizacion. En Japén los altos
gerentes estan dedicados al control total de la calidad en un interés que abarca a toda la
empresa; estc es, todos los esfuerzos del control de calidad deben involucrar al
personal.

2. En E.U.A., la composicion con frecuencia heterogénea de la fuerza de trabajo y las
relaciones antagonicas entre los trabajadores y la administracion dificulta a ésta
introducir cambios para mejorar la productividad y la calidad. La poblacion relativamente

homogénea de Japon tiene antecedentes educativos y aspectos sociales mas uniformes,

Stshikawa. Op cit. pag. 21
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con lo cual se simplifican las relaciones entre los trabajadores y la administracion,

facilitando asi el control de calidad.

El conocimiento profesional del control de calidad y de otras técnicas estan siendo
difundidas en E.U.A., pero muy pocas veces proporcionado al resto de los empleados. En
Japon se pone énfasis en la trasmision de los conocimientos necesarios a todos, con el

fin de que el propio personal pueda resolver mejor sus problemas.

En Japon los grupos pequefios de voluntarios dentro de la empresa se dedican a
actividades del control de calidad, cuya principal labor son los circulos de calidad;
representando éstos del 10% al 30% del total de esfuerzos por parte de la direccion en el
campo de la calidad. En E.U.A., los circulos de calidad son parte importante def control
total de ta calidad; sin embargo, dichos circulos son dirigidos completamente por la
direccién de la empresa.

En Japdn varias organizaciones promueven activamente las acciones del control total de
la calidad sobre una base nacionalista ( ejemplo: JUSE ). En E.U.A., por el contrario, el
control total de la calidad tiene un enfoque predominantemente particular.

En Japdn existe un axioma: "si se cuida la calidad, las utilidades se cuidaran por si
mismas". En E.U.A. hasta ahora se le ha dado mayor importancia a las utilidades mas
que al nivet de calidad del producto ylo servicio.

En Japon el disefo dei trabajo se basa en delegar la planificacion y control tanto como
sea posible a los trabajadores, motivandolos para lograr una productividad y calidad mas
altas. En E.U.A., el gerente planifica el trabajo - qué hacerse y como - dando
instrucciones detalladas al trabajador, los cuales, Uunicamente lo ejecutan.
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1.1.4. ANTECEDENTES DE LA CALIDAD EN MEXICO.

Como se ha mencionado, los paises pioneros de las técnicas sobre control de calidad fueron
Estados Unidos y Japon. En nuestro pais la concientizacion y por ende la evolucion en este
aspecto ha sido tardia y lenta debido principalmente al proteccionismo industrial, a la
mentalidad individualista de la mayoria de la poblacién econdmicamente activa, y en general,
a la falta de conciencia de una necesidad imperiosa de calidad.

Para sefialar cronoldgicamente la evolucion del nivel de calidad en México, podemos citar los

siguientes acontecimientos:

De 1940 a 1970. Todas las organizaciones mexicanas mostraban una aita centralizacion
en los procesos administrativos, tecnologias de trabajo rutinarias y por consiguiente una baja
satisfaccion de las necesidades del personal.

De 1970 a 1974. De la preocupacion por mejorar el balance natural de las organizaciones
surge la Escuela de Relaciones Humanas, haciendo énfasis sobre el mejoramiento de dicho
aspecto; gestandose al mismo tiempo las escuelas de estructura y proceso organizacional asi
como la de ingenieros industriales, en las cuales, se establece primordialmente la idea de

cambio organizacional y los métodos estandar de operacion respectivamente.

De 1974 a 1976. La corriente del desarrollo organizacional hace planteamientos que
generan el cambio .en algunas de las siguientes areas: disefio de la tecnologia de trabajo,

estructura organizacional, entrenamiento de personal, vision del medio ambiente, etc..

De 1976 a 1980. E! control de calidad moderno reconoce la satisfaccion del consumidor
como el punto de partida y motivo de existencia de la organizacion; la integracion de las
funciones de la compafiia en base a la calidad del producto y/o servicio conjuntamente con
la educacion y entrenamiento continuo orientado al recurso humano.

De 1980 a 1990. Surgieron fuerzas en la economia que dieron un cambio virtual a ésta. Se
estatiza la banca, lo cual, provoca incertidumbre en la economia favoreciendo la fuga de
capitales y la no inversion interna. "Con la entrada al GATT las empresas menos eficientes
se ven afectadas principalmente por la economia proteccionista existente hasta la fecha".6

fvenegas Manuel. Control Integral de Calidad. pag. 2-8.
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La SECOF! crea El Premio Nacional de Calidad en 1985, con el objetivo de reconocer
publicamente a las empresas que cumplan con la Norma Oficial Mexicana ( NOM ),
obteniendo, ademas, El Certificado de Calidad por la excelencia en calidad de sus productos
ylo servicios, mismo que aparecié publicado en el Diario Oficial de la Federacion del dia 26
de enero de 1988.

De 1990 a la fecha. Todas las empresas mexicanas comienzan a reestructurarse iniciando
con esto un desarrollo del trabajo con enfoque grupal, una implantaciéon de la calidad y una
conciencia en el mejoramiento constante debido a la apertura y globalizacion de los
mercados internacionales; obligando con esto una competitividad indispensable para lograr
sobrevivir en dichas circunstancias. Esto se debe en gran medida a la participacion de
México, desde 1993, en el Tratado de Libre Comercio (TLC).

La estructura de la sociedad mexicana es muy distinta de otras sociedades donde se han
implantado los programas de calidad con cierto éxito. Los factores caracteristicos de México
son: existencia de pobreza extrema, nivel alto de desempleo, excesivo crecimiento

demografico y una mala distribucion del ingreso.

Por o anterior, México no puede adoptar tal cual, los sistemas de calidad desarrollados en
Estados Unidos y Japdn, ademas de contar con una mentalidad totalmente diferente por parte
de los trabajadores hacia lo que es el trabajo en si; es decir, existen otras costumbres y una
manera diferente de llevar al cabo las cosas.

Otro aspecto importante en la mentalidad de los empresarios mexicanos es el deseo de
obtener resultados a corto plazo, olvidando con esto que la implantacion de la calidad

conlleva una planeacién a largo plazo.

Sin embargo, no hay que olvidar que el mexicano por naturaleza cuenta con una enorme
creatividad; creatividad que puede ser aprovechada positivamente para lograr desde los
niveles mas bajos de las organizaciones la transformacién hacia la calidad.

Cabe mencionar, que es preciso cambiar la actitud de los directivos y linea media de las
organizaciones para que revaluen la importancia que poseen los trabajadores, logrando una
amplia participacién y gestando con ello un cambio.
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1.2. ;QUE ES CALIDAD?

1.2.1. AUTORES RELEVANTES SOBRE CALIDAD.

W. EDWARDS DEMING

En los inicios de la década de los afios 50 Deming se encontraba trabajando en la Western
Electric Co., en Hawthorne, Chicago. En esta época la Western Electric publicé un Manual de
Métodos de Control de Calidad que llegé a ser una especie de biblia en la materia. En ese
entonces dos de los cuatro estadounidenses ahora reconocidos como expertos en calidad,
trabajaban en dicha corporacién: Joseph M. Juran y Deming; éste ultimo encargado del
departamento de investigacion y desarrollo.

Deming es considerado el filosofo de la calidad. [nvestigd la relacion existente entre calidad-
productividad, y al mismo tiempo desarrollé un método que consta de catorce puntos,
expresados en tres aspectos esenciales: mejoramiento continuo, constancia de proposito y
conocimiento profundo.

El concepto de mejoramiento continuo es , tal vez el mas facil de entender. Nada es lo
suficientemente bueno, el trabajo nunca termina, por lo que el dia que uno decida que ya no
se puede mejorar, alguien en algun lugar lo hara y lo sacara a uno del negocio.

Constancia de proposito consiste saber en qué negocio se esta y como permanecer en él.

Finalmente, conocimiento profundo, aunque no forma parte de los catorce puntos, es lo que
se estima que necesitan los gerentes para aplicar dichos puntos de manera efectiva en cada
situacion.

Los métodos de Deming incorporan el uso de la estadistica y un cambio en la cultura
empresarial, ambos son indispensables para la ejecucion de su filosofia. La calidad y la
productividad son alcanzadas mediante "Los Catorce Puntos para la Administracion®
ofreciendo con ello un marco de accion y la base sobre la cual la administracion puede
formular un plan cuando falta experiencia en dicho aspecto.
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Los Catorce Principios de la Alta Administracion.

1. Consistencia y constancia de proposito hacia la mejora del producto y del servicio.
Innovacion; posicion competitiva.
Politica clara de calidad y productividad.

2. Adoptar un nuevo fema:; "No podemos seguir viviendo con los niveles de errores, retrasos
y efectos”.
Basta de errores y fallas como forma de vida.
Hacer las cosas bien, asegurarse estadisticamente de ello.

3. Cesar la dependencia masiva en la inspeccion. Buscar a cambio la evidencia estadistica.
La inspeccion al 100% supone la aceptacion institucional de las fallas.
Mejora el proceso; inspeccion dentro del proceso.

4. Fin al practica de hacer negocios con relacion a precios.
Precios sin calidad no tiene sentido.
Reducir el numero de proveedores.
Aceptar el control estadistico entre proveedores y compradores.
Redefinir la funcién de compras.

5. Buscar problemas. Es responsabilidad de la gerencia, el "trabajar sobre el sistema”.
Calidad en todas las funciones.
La administracion debe contribuir con el 85%.
Los operarios contribuyen con el 15%.
Poner operarios bajo control estadistico.

6. Instruir métodos modernos de entrenamiento en el trabajo.
7. Establecer métodos modernos de supervision.
Fomentar el orgullo por el trabajo bien hecho.

Autorizar o escuchar al supervisor sobre las condiciones de la correccion inmediata

8. Perder el miedo a hablar.
Miedo a hablar o temor a denunciar.
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9. Romper barreras entre departamentos,
Comunicacion interfuncional y divisiones sobre especificaciones.
Circulos de control de calidad.

10. Eliminar metas numéricas que no mencionen métodos.
Son una farsa.
Cartelones que informen sobre lo que la gerencia hace.

11. Eliminar estandares que pasen sobre la calidad.
Si pasan sobre la calidad no sirven.

12. Quitar barreras que impidan al personal operativo sentir orgullo por su trabajo.
Especificaciones claras.
informacidn sobre resultados de las operaciones.
Evidencia estadistica.

13. Instituir un vigoroso programa de entrenamiento.

14.Crear una estructura que impulsa los trece puntos anteriores.

Para Deming "un negocio es una red compuesta por gente, materiales, métodos, equipos,
trabajando cada componente en apoyo del otro para el bien comun'.” Cuando esto pasa,
cuando cada parte del sistema esta trabajando en apoyo de las otras, Deming llama a la
situacion "optimizacion®. Para alcanzarla, dice que la rivalidad interna entre las divisiones de

una empresa o entre los trabajadores de un grupo, tienen que eliminarse.

Otro punto importante que maneja este autor es aquel que dice que la gente nace "con una
motivaciéon intrinseca, nace con la necesidad de relacionarse con otra gente y con la
necesidad de ser estimada y amada por otros, ademaés, se nace con una inclinacion natural a
aprender y a ser innovador, se hereda el derecho a disfrutar el trabajo".8

Con dos ideas ha definido Deming su concepto de calidad: "Hacer las cosas bien,
asegurandose con la estadistica que estan bien".

"Dobyns Lloyd. Calidad, si no...: la revolucién en el mundo de los negocios. pag. 19.
8idem; pag.20.
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Al mismo tiempo sostiene que los administradores deben comprender tres tipos de calidad al

fin de que puedan mejorar el proceso empleado. Estos son:

1. Calidad del disefio/redisefio.
2. Calidad de la conformidad.
3. Calidad del desempefio.

J.M. JURAN.

Juran, al igual que Deming estudio el control de la calidad desde sus inicios, pero difiere de
él en su percepcion de lo dificil que es para las compafias alcanzar la calidad, en la
importancia de los esquemas que generan competencia interna y en si la competencia es
buena o mala. Deming dice que la calidad requiere transformacion, pero Juran sostiene que
la administracion de la calidad es parecida al manejo de las finanzas y no requiere de una
revolucién. Juran sostiene que la planeacion, el control y el mejoramiento de las finanzas por
parte de la gerencia se convierten en planeacion, control y mejoramiento de la calidad
respectivamente ( La Trilogia de Juran ). Para Juran, gran parte del fracaso de los
programas de calidad implantados en las empresas son debido a que la gente que se
egncuentra en la direccion jerarquica no se da cuenta de lo dificil que resulta un programa de
calidad.

Para Juran la estadistica es una herramienta Gtil, pero nada mas; es decir, mejorar la calidad
tiene que ver con muchas otras cosas mas que las simples herramientas que se usan; tiene
que ver con lo que los clientes necesitan ademés de saber primero quienes son los clientes.
¢, Como podemos disefiar nuestros productos y servicios para responder a esas necesidades?
¢, Como podemos producir esos bienes y servicios utilizando ia tecnologia apropiada?.

Por otro lado, Juran sostiene que los tres elementos mas importantes en un programa de
calidad son:

1. La alta direccion debe estar a cargo del proceso.
2. La gente debe recibir entrenamiento en como administrar la calidad.
3. La calidad debe mejorarse a un ritmo revolucionario.
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Para Juran no es facil alcanzar un acuerdo sobre lo que quiere decir calidad; sin embargo, él

ta define como: "Adecuacion al uso”. Este concepto se ramifica en dos:

1. Caracteristicas del producto que satisfacen las necesidades del cliente.
Aumenta la satisfaccion del cliente.
Hace productos vendibles.
Ser una empresa competitiva.
Incrementar la participacion en el mercado.
Proporcionar ingresos por ventas.
Obtener buencs precios.

2. Ausencia de deficiencias.
Reducir los indices.
Reducir los reprocesos y desechos.
Reducir la insatisfaccion del cliente.
Aumentar los rendimientos y la capacidad.
Acortar el tiempo para introducir nuevos productos al mercado.

Cabe mencionar que para J. M. Juran los principales aspectos de la calidad son los técnicos
y los humanos.

La mejora de la calidad segln el método de Juran, consta de diez pasos:

Crear conciencia de la necesidad y oportunidad de mejoramiento.
Determinar metas de mejoramiento.

Organizarse para lograr esas metas. ( Comités - equipos - reuniones ).
Proporcionar entrenamiento.

Desarroffar proyectos para resolver problemas.

Reportar los progresos.

Dar reconocimiento.

Comunicar los resultados.

Mantener los registros,

0.Mantener la mejora dentro de los sistemas y procesos de la empresa.
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PHILIP B. CROSBY.

Philip Crosby surge debido al éxito de su libro Quality is free, que escribié en 1979. Fue
Crosby quien cred el movimiento de "Cero Defectos" ¢uando se encontraba la compaiiia
Martin Marietta en los afios 60's y quien popularizé la idea de que las cosas "Hay que
hacerlas bien desde la primera vez". Cero Defectos fue su manera de hacer que la gerencia
creyera que no tenia que aceptar que las cosas estuvieran mal, que podia aprender como

hacerlas de manera correcta y que hacerlas correctamente deberia ser el estandar.

"Cero Defectos es hacer lo acordado en el momento acordado. Implica también contar con
requisitos claros, capacitacion adecuada, una actitud positiva y un plan. La idea
convencional de correr riesges implica dar un salto hacia lo desconocido y las personas que

se lanzan a lo desconocido muchas veces ahi desaparecen“.9

El método Crosby tiene también catorce puntos, aunque a diferencia de los de Deming, no
son filoséficos sino practicos. Esos puntos se resumen en cuatro principios béasicos que él

llama Absolutos de la Administracion de la Calidad, los cuales son:
1. Calidad se define como el cumplimiento con los requisitos.

2. La calidad se logra por medio de la prevencion, no de evaluaciones.
Aqui todos los expertos estan de acuerdo. La idea no es encontrar errores a posteriori
sino evitarios. Es obvio que si se descansa en la inspeccion masiva para detectar los
errores los costos se irdn hacia arriba para abatir éstos, se debe hacer que el sistema
por si mismo produzca una calidad de tal nivel que no se necesiten los inspectores.

3. El estandar del desempefio en calidad es Cero Defectos, no 'niveles aceptables de
calidad".
Una de las continuas batallas de Crosby con los métodos de calidad que se basan en la
estadistica, es que todos aceptan como inevitable que en ocasiones algunas cosas no
saldran bien. Crosby dice que las empresas pueden y deben producir siempre productos y
servicios libres de defectos. A este respecto, otros expertos insinian que Crosby no sabe
fo que dice.

SCrosby.Hablemos de Calidad. pag. 74.
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4. La calidad se mide por el precio del incumplimiento, no por indices.
Esto es, la medicién de la calidad es el precio de no conformarse. De acuerdo a este
principio, cuesta mas no producir calidad que producirla, aunque Juran cree que también
es importante conocer el costo de no producir calidad - porque ayuda a mantener
interesada a la alta gerencia - Deming dice que el costo de no producir calidad es
"desconocido y desconocible®. Nadie sabe el costo, afirma, de tener un cliente
insatisfecho.

"Las herramientas para el control de calidad son muy Utiles y estan a disposicion de quien
las necesite, pero por si solas no producen ningun cambio. Deben adaptarse a las
circunstancias internas y externas y el factor mas importante consiste en comprender y
satisfacer los requisitos de los clientes". 10

El cliente es la clave y solo cuando el cliente sea feliz la empresa habra triunfado, no cuando
sus directivos sean felices.

Para Crosby existen cinco puntos basicos de lo que no es calidad.

e Calidad no es lujo, ni bondad, ni trabajo en exceso.

e No es intangible y por lo tanto no medible.

e Calidad no es economizar.

e Los errores de falta de calidad no corresponden Unicamente a los trabajadores del area
de manufactura.

* Loserrores de falta de calidad no corresponden solo al departamento de calidad.

Finalmente, Crosby considera que la calidad engloba 10 palabras esenciales:

Escuchar Cooperar
Ayudar Transmitir
Crear Implementar
Aprender Liderear
Seguir Pretender.

V1 dem; pag. 205.
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KAORU ISHIKAWA.

Otro representante importante del estudio de la calidad es Kaoru Ishikawa, miembro de la
JUSE desde 1949 y director del Proyecto de Control de Calidad Japonés.

Las Normas Industriales Japonesas ( NIJ ) definen el control de calidad como: "Un sistema
de meétodos de produccion que economicamente genera bienes o servicios de calidad,
acordes con los requisitos de los consumidores. E! control de calidad moderno utiliza
métodos estadisticos y suele llamarse control de calidad estadistico”.

Sin embargo, Ishikawa crea su propia definicion de control de calidad: *Practicar el control
de calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea

el mas econdémico, el més Gtil y siempre satisfactorio para el consumidor* !

Para alcanzar ésta meta, es necesario que todos los integrantes de la empresa promuevany

participen en la calidad, incluyendo en esto a todos los trabajadores, altos ejecutivos y todas
las divisiones de la empresa.

Algunos de los postulados de Ishikawa son:

* Quien es incapaz de manejar a la gente no sirve como gerente.

e Crear humanismo en la empresa es obtener las cosas con voluntad y desarrollo de las
personas mediante el uso de su inteligencia.

e Las utilidades a corto plazo son las que presionan a la no calidad.

e De ahi que, calidad total es compromiso de todos en la organizacion.

Cuando todas las divisiones y todos los empleados de una empresa participan en el control
de calidad, deben aplicar este control en su sentido mas amplio; esto es, calidad del trabajo,
del servicio, de la informacion, del proceso, de la division, de las personas, del sistema, de

los objetivos, de la empresa, etc. ya que para Ishikawa el enfoque basico es controlar la
calidad en todas sus manifestaciones.

No se puede hablar de calidad sin tener en cuenta el precio, "Hay que esforzarse siempre por
ofrecer un producto de calidad justa a un precio justo y en la cantidad justa”. 12

Yshikawa. Op cit.. pag. 32
2/ dem. pag. 34.
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En contraposicion con Estados Unidos la mentalidad japonesa no pone énfasis en la
exclusividad del manejo del control de calidad por parte de los especialistas, sino que,
agrupa la participacidén de todos los miembros de la organizacién; derivando con ello que el
controt de calidad sea promovido bajo cualquiera de las siguientes acepciones: Control de
Calidad Integrado, Control de Calidad Total, Control de Calidad con participacion de todos,
Control de Calidad con plena participacion, Control de Calidad en toda la empresa, etc..

Ishikawa promueve una revolucion conceptual en la gerencia, basicamente mediante seis

puntos:

1. Primero la calidad, no las utilidades a corto plazo.

2. Orientacion hacia el consumidor, no hacia el productor. Pensar desde el punto de vista
del cliente.
El proceso siguiente es su cliente, hay que conocer sus necesidades.

4. La utilizacion de métodos estadisticos.
Tener respeto al humanismo como filosofia administrativa. Administracion totalmente
participante.

6. Comunicacion unifuncional (énfasis en lo horizontal).

ARMAND FEIGENBAUM.

Feigenbuam muchas veces no es incluido en la lista de los maestros de la calidad. Sin
embargo, es ampliamente aceptado que él desarroll¢ los conceptos de Costo de la Calidad y
el de Control Total de la Calidad.

Apenas iniciado en el campo de la calidad, se dio cuenta "que la calidad no consistia de un
grupo de técnicas o herramientas individuales, era mas bien un campo integral®;® por lo que
lo llamd Control Total de la Calidad. En 1951 publicod su libro Control Total de Calidad que
cobro poca atencion en Estados Unidos pero caus6 gran expectacién en Japén y Europa.
Después comenzo a publicar articulos en donde mencionaba que la calidad y los costos son
socios, no adversarios; esto debido a que en esa época se creia que una mejor calidad tenia
que costar mas.

BFeigenbaum. Control total de la calidad. pag. 27.
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Para Feigenbaum el comprador juega un papel fundamental dentro del proceso de calidad.
Deming no estd de acuerdo con esto, ya que segun él, los clientes no pueden definir la
calidad debido a que no conocen lo que uno puede hacer.

Feigenbaum define conceptos por separado para lograr entender de mejor manera al control
total de la calidad, los cuales se mencionan a continuacion.

La calidad de un producto puede definirse como:

"La resultante de una combinacién de caracteristicas de ingenieria y de fabricacion,
determinantes del grado de satisfaccion que el producto proporcione al consumidor durante

su uso". 1

Un sistema de calidad puede definirse como:

“Es aquel formado por una red de actividades técnicas y de procedimientos indispensables
para poner en el mercado un producto que satisfaga determinados estandares de calidad*.1®

Los procedimientos del sistema de calidad proporcionan los medios para ampliar la
capacidad de los hombres, exigida para operar lo mejor posible dentro de dicho sistema.
Debe haber programas dedicados al entrenamiento del personal que no esta conectado
directamente con el sistema de calidad, tales como: saber como producir, instruccion sobre
métodos, procedimientos y técnicas del control de calidad, etc..

‘La capacidad personal da una medida de la efectividad en el adiestramiento, en la

orientacion y en la potencialidad individual en el terreno del sistema de la calidad”. 16

Con fas definiciones anteriores se puede conceptualizar, segin el autor, el Control Total de
ta Calidad. EI fundamento de éste concepto y su diferencia con relacion a otros conceptos,

es que para preporcionar una efectividad genuina, el control debe iniciarse con el disefio del

Yidem. pag. 28.
Sidem. pag. 28.
6ldem pag. 139.
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producto y que no termina sino cuando el producto llega a las manos del consumidor y le

satisface.

Para Feigenbaum el Control Total de la Calidad es:

"Un conjunto de esfuerzos efectivos de los diferentes grupos de wuna organizaciéon para la
integracién del desarrollo, del mantenimiento y de la superacion de la calidad de un

producto, con el fin de hacer posibles fabricaciéon y servicio, a satisfacciéon completa del
consumidor y al nivel mas econémico”.

Sostiene que fas relaciones humanas son bésicas en el control de la calidad, asi como unos
solidos conocimientos tecnolégicos.

Finalmente, la palabra control dentro de la definicion de control total de la calidad representa
un instrumento para uso de ejecutivos y encierra cuatro aspectos importantes:

1. Establecimiento de estandares de calidad.

2. Estimacion de la concordancia con los estandares.

3. Accion cuando se sobrepasan los estandares.

4. Proyectos para el mejoramiento de los estandares.

Los beneficios que resultan de los programas del control total de la calidad son, mejor
calidad de disefio y de producto, reduccion de costos de operacion, reduccion de pérdidas,

mejoramiento en la moral del trabajador y reduccion de tropiezos en la linea de produccion.

Como se ha podido apreciar, conforme a los autores que hemos mencionado, existen
variadas definiciones sobre calidad las cuales esquematizamos a continuacion:
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EDWARD DEMING. "La calidad es sobrepasar las necesidades y expectativas del cliente a lo
largo de la vida del producto”.

JOSEPH M. JURAN. "La calidad se da con la produccion de algo apto para usarse”,

PHILIP CROSBY. "La calidad se define como: cumplir con los requisitos”.

KAORU ISHIKAWA. "La calidad se da, cuando se logra que un producto o servicio cumpla los
requisitos de los consumidores”.

ARMAND V FEIGENBAUM. "La cailidad es la resultante total de las caracteristicas del
producte y servicio de mercadotecnia, ingenieria, fabricacion y mantenimiento, a través de

fos cuales el producto en uso satisfacera las esperanzas del cliente”.

AMERICAN SOCIETY FOR QUALITY CONTROL. "La calidad es la suma de propiedades vy
caracteristicas de un producto o servicio que tienen que ver con su capacidad para satisfacer
una necesidad determinada".

1.2.2. ;{QUE ENTENDEMOS POR CALIDAD?.

La cultura actual de las empresas admite la nocién misma del defecto inevitable, partiendo
del principio de que el error es humano.; el individuo acepta, por lo tanto, la idea de cometer
errores desde el momento en que se encuentra dentro de la empresa. El objetivo de la
calidad es justamente el incitar a las empresas a dejar de admitir la idea de error y a buscar
una mejoria permanente en la organizacion.
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Como ya sabemos, administrar es planear, organizar, dirigir y controlar; no obstante, los
tiempos actuales de cambio continuo y dinamismo vertiginoso dentro de las empresas asi
como en los mercados donde compiten, exigen, ademas de administrar correctamente,
hacerlo con calidad.

Por lo anterior, calidad es evitar fallas en los recursos disponibles para elaborar un producto
ylo servicio que satisfaga al 100% las exigencias de nuestros clientes, siendo ellos lo mas
importante dentro de nuestra empresa.

Dicho de otra manera, simplemente, hacer siempre lascosas bien.

Mediante eficaces sistemas de organizacion es posible aumentar la calidad, la productividad,
la competitividad, y lo mas importante, asegurar el futuro y continuidad tanto de la empresa
como de los trabajadores.

1.2.3. RELACION EXISTENTE ENTRE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD.

Para poder empezar a hablar acerca de este punto, es importante definir lo que es
productividad. Productividad es la relacion entre resultados logrados y recursos empleados.

Resultados logrados
Productividad=  ----meemmmmmmeee

Recursos empleados

Productividad es una medida de lo bien que se han combinado y utilizado lo recursos 'para

cumplir los resultados especificos deseables. Productividad equivale a la optimizacion del
uso de recursos.

Productividad no es una medida de produccion ni de la cantidad de producto o servicio que
se ha obtenido. La mayoria de ias personas asocian el concepto de productividad con el de
produccion, esto es debido a que la produccion resulta algo mas visible y medible.
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La productividad como concepto de optimizacion de recursos nos afecta tanto a productores
como a consumidores,

Han existido opiniones erroneas a cerca de que la calidad y la productividad son
incompatibles; es decir, que no se pueden tener ambas. A lo largo de la historia y conforme
el desarrolio va alcanzando a las empresas es mas obvia la relacion que debe existir entre
calidad y productividad.

"Al mejorar la calidad, se transfieren las horas-hombre y las horas-maquina malgastadas a la
fabricacion de producto bueno y a dar un servicio mejor. El resultado es una reaccion en
cadena; es decir, se reducen los costos, se es mas competitivo, Ia gente esta mas contenta
con su trabajo, hay mayor productividad". !/

Cabe mencionar que los directivos de muchas compafias de Japén observaron en 1948 y
1949 que el mejorar la calidad engendra de manera natural e inevitable la mejora de la
productividad.

Mejora la Calidad.

Por o tanto:

o Decrecen los costos porque hay:
Menos reprocesos,
Menos equivocaciones,
Menos retrasos.

e Se utiliza mejor el tiempo maquina.

e Se utilizan mejor los materiales.

Por lo tanto,

Mejora la Productividad

e Se conquista el mercado con:
Productos de calidad.
Precios bajos

e Se permanece en el negocio.

"Deming. Calidad, productividad v competitividad. pag. 2.
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Una vez que los directivos adoptaron la reaccion en cadena, arriba citada, en Japoén a partir
de 1950, todos tenian un objetivo comun: la calidad.

Por otro lado, en Estados Unidos todavia persiste el mito de que el mejoramiento de la
calidad incrementa los costos y por lo tanto reduce la productividad. En la actualidad se
intenta corregir esta falsa creencia. La experiencia sefiala fuertemente que la calidad de un
producto es un componente muy importante de la productividad. Haciendo el trabajo bien
desde la primera vez, en vez de corregir errores es la mejor manera de alcanzar la
excelencia en calidad.

Productividad y calidad se han considerado tradicionalmente en el contexto de manufactura.
Esta perspectiva rechaza la oportunidad de hacer mejoras en otras areas; sin embargo,
también se pueden hacer mejoras en ventas, finanzas, personal, compras, investigacion y
desarrollo, etc..

Para mejorar la productividad y la calidad es muy importante que los niveles gerenciales y
directivos de las organizaciones estén comprometidos incondicionalmente, ya que sin el
compromiso e involucramiento de la alta direccién los esfuerzos no tendran éxito.

Otro aspecto vital para el mejoramiente de ta productividad y calidad es el recurso humano
utilizado dentro de la organizacion ya que las habilidades, motivacion, actitudes vy
comportamiento son factores criticos para dicho mejoramiento. Esto se puede fundamentar si
pensamos que la automatizacion, computarizacion y tecnologia moderna que una empresa
utiliza para mejorar la productividad y calidad de sus productos o servicios dependen del
esfuerzo humano. Cada aspecto del esfuerzo para mejorar la productividad y calidad se
determina por la competencia, motivacién, compromiso y eficacia del factor humano

Una de las caracteristicas mas innovadoras del sistema japonés para aumentar la calidad y
productividad, ha sido la creacion de una conciencia de control de calidad a través de y alo
largo de toda la organizaciéon. Sus herramientas basicas han sido los programas de
educacion y comunicacion; enfocados al mejoramiento de la calidad y productividad.

"Existe una gran variedad de programas, métodos y técnicas para mejorar la calidad vy
productividad. Entre ellas se pueden mencionar: circulos de calidad, sistemas de
sugerencias, entrenamiento al empleado, redisefio del puesto, equipos para la solucién de
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problemas, horarios de trabajo flexibles, proyectos para mejorar la calidad de vida en el

trabajo, control estadistico de la calidad, automatizacion, sistema de cero inventarios, etc."18

Es obvio que cada empresa tiene que disefiar un método que sea apropiado a su particular
situacion. Ninguna técnica es la mejor. La implementacion depende de la habilidad de los
gerentes para desarrollar un programa integrado que frecuentemente contiene un cimulo de
tecnicas adecuadas al contexto del negocio, a la estrategia, organizaciéon y cultura de la
compafia. Aunque muchos programas tienen el potencial para mejorar la calidad y la
productividad, su implementacion exitosa exige la solucidon de algunos problemas dificiles y
complejos. Muchos de estos problemas tienen poco que ver con consideraciones de tipo
tecnolégico o econdmico, sino mas bien con aspecto de tipo humano y administrativo. Tienen
que ver con un cambio en actitudes, valores, creencias, formas de hacer las cosas y con las
relaciones empleado-patron prevalecientes en la empresa.

Finalmente, podemos resumir la relacion entre productividad y calidad en siete puntos:®

1. Con la calidad se busca hacer las cosas bien desde la primera vez.

2. Con lo anterior, se consigue un uso 6ptimo de recursos y, por lo tanto, se logra una alta
productividad.

3. Ser productivos implica ofrecer productos y servicios de alta calidad, dado que de otro
modo los servicios serian rechazados por los clientes y de ser asi se tendrian que ocupar
mas recursos para corregir las deficiencias.

4. Al ser mas productivos se pueden ofrecer servicios o productos a mejores precios, debido
a que es una alta necesidad de los clientes, y calidad es satisfacer lo que espera el
cliente.

18Shetty Y. K. Productividad y calided a través de la gente. pag. 285.
Deming. Op. cit.. pag. 37.
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5. El cliente es la pieza mas importante de la linea de produccion. La calidad se debe

orientar a las necesidades del cliente en el presente y futuro.

6. El factor humano dentro de las organizaciones es de vital importancia para lograr la
calidad y ta productividad.

7. Con todo lo anterior, se lograran clientes y/o consumidores méas satisfechos; por lo tanto,

mas felices.

1.3. CALIDAD TOTAL.

1.3.1. AHORA, ;QUE ES CALIDAD TOTAL?.

El control de calidad estaba basado en las areas de produccion y en los supervisores y
obreros que laboraban en dichas areas dentro de la compafiia. Sin embargo, la calidad se
requeria en todas las areas de la organizaciéon, en todos y cada uno de los procesos y
deberia ser promovida a lo largo de toda la organizacion, es asi como se determind el
enfoque de Calidad Total.

Actualmente las empresas ya no tratan de vender, sino de hacer clientes, ganar mercado,
contar con un sélido numero de compradores vinculados a la empresa por la calidad de sus
productos, fa calidad de sus servicios y la calidad del trato humano. Esos clientes integrados
a la organizacion constituiran la plataforma que garantice el crecimiento constante de la
empresa. Las empresas con productos y/o servicios de méas calidad, capaces de vender a
precios competitivos, con equipos humanos activos, dinadmicos, preparados, con vocacién
aplicada a todas las areas de la empresa, seran las Unicas que subsistan hoy en dia.
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Calidad Total no tiene relacion alguna con lo brillante o resplandeciente que sea un producto,
ni con su costo ni con la cantidad de atributos y caracteristicas que pueda tener. El cliente
que compra un producto o que utliliza un servicio tiene en mente ciertas necesidades y
expectativas y si el producto o servicio satisface o sobrepasa éstas expectativas, entonces,
para el cliente, es un producto o servicio de calidad. Esto es, la calidad total se relaciona

con la percepcion del cliente.

Conforme a éste criterio, el concepto de Calidad Total es el siguiente:

Satisfacer las necesidades de los clientes y sus expectativas razonables.

La Calidad Total debe ser considerada desde el punto de vista del cliente, para ello debe ser
aceptada como una actitud, empezando en la alta gerencia y esparciéndose a toda la
organizacion. Aceptar el reto de fa calidad total implica un deseo de superacion, un
compromiso de hacer las cosas bien desde la primera vez que se realicen y un querer optar

por una mejor vida laboral.

Dentro del concepto de calidad, se encuentran implicados todos los niveles de la empresa;
sin embargo, para alcanzar dicho concepto es necesario aunar a la aptitud la satisfaccion de
los elementos que intervienen; esto es, la satisfaccion de los propietarios, la satisfaccion del
personal y por ende la satisfaccion del cliente.

El espiritu de calidad total puede ser considerado como el medio de incitacién o motivacion
de los miembros de la empresa a actuar y asi buscar la satisfaccion del cliente.

Para Tom Peters, la calidad es lo que el cliente dice que necesita, no lo que la empresa
indica como satisfactorio. Ademas, afirma, que todo cliente ests dispuesto a pagar mucho
mas a cambio de mas calidad y especialmente a cambio de Ia mejor calidad. Por tanto, las
empresas que proporcionen ésta calidad superior seran las triunfadoras.

Debemos entender como cliente todas aquellas personas sobre quienes repercuten nuestros
productos o nuestros servicios. Comprensiblemente, los clientes definen sus necesidades
basandose en sus percepciones; algunas de éstas estan relacionadas con el producto o
servicio que brinda la empresa, las otras son el resultado de las necesidades culturales. De
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cualquier modo, las percepciones que la empresa tiene de sus clientes difieren a menudo de
las percepciones reales del cliente.

"El objetivo de la calidad total, satisfacer las necesidades de los clientes, se logra mediante
fos procesos para detectar dichas necesidades; los cuales son:

e Ser cliente.

e Ponerse en comunicacién con los clientes.

e Simular el uso por los clientes".20

Por Gltimo, queremos mencionar diez puntos basicos que engloba la Calidad Total:

1. La calidad comienza satisfaciendo al cliente.

2. Debemos conocer el proceso de nuestro cliente para adelantarnos a sus necesidades.
3. La satisfaccion del cliente no se consigue mediante la inspeccion.

4. Todo el personal debe conocer y entender cuél es la mision de la empresa.

5. Todos, independientemente del nivel, deben trabajar en equipo.

6. El objetivo comln que promueve el trabajo en equipo es la satisfaccion del cliente y fa
mejora continua de todas las actividades.

7. Todos deben conocer:
Quién es su cliente.
Qué es importante para él.
Como afecta su trabajo al cliente Gltimo.
Su puesto, tecnologia, etc.

8. Usar datos para la toma de decisiones.

XJuran. Juran y la planificacién nara la calidad, pag. 37.
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9. Convertir a los proveedores en socios de calidad.

10. Desarrollar una nueva cultura en la empresa.

1.3.2. JUSTO A TIEMPO.

En la época actual, el cliente quiere y demanda calidad, servicio y oportunidad; por lo tanto,
las empresas que lo logren podran captarlos mas facilmente.

Justo a Tiempo es un programa que consiste en ir dejando de vender lo que produce la
empresa, y en vez de ello, hacer de mejor manera, que la competencia, lo que vende la
compafia; es decir, hacer bien lo que se va a vender.

El programa de Justo a Tiempo se cimienta sobre ciertos puntos basicos:

o Enfatiza las mejoras a los procesos.

o Simplifica las operaciones.

o Elimina los desperdicios.

o Flexibilidad basada en mejorar los tiempos.

Por lo anterior, Justo a Tiempo tiene como propédsito "producir o entregar los productos

correctos en la cantidad correcta y en el tiempo correcto".?!

Para lograr una implementacion efectiva de un programa de Justo a Tiempo es necesario
romper la barrera del miedo hacia el cambio y la mejor manera de lograrlo es participando.
Ademéas es indispensable saber las fases con las que cuenta el programa, siendo éstas las
siguientes:

« Conocer el programa objetivamente.
o Asimilarlo.

AGutiérrez G. Gustavo. Justo a tiampo_y calidad total. pag. 42.
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e Definir su aplicabilidad.
» Visualizar sus beneficios,

e Planear su implementacion.

El programa de Justo a Tiempo contiene, también, seis principios:

lgualar oferta y demanda.
£l peor enemigo: el desperdicio.
Mejorar constantemente

Primero el ser humano.

SERESI S

Sobreproteccion = ineficiencia.
En lugar de solucionar nuestros problemas por la via de consumir mas recursos, al
limitar éstos, tendremos que atacar las verdaderas causas de los problemas.

6. No vender el futuro.

Como hemos podido apreciar JAT es un concepto muy nuevo que tiene una filosofia
diferente, ademas, de manejar una actitud esencial que consiste en apreciar el potencial
humano de la gente, ya que ésta es el activo mas importante.

Lo anterior requiere de:
e« Escuchar, no solo oir.
e Apoyar, no solo de palabra.

o Reconocer.

e Premiar.

La gente tiene necesidad de estabilidad en el empleo y la empresa debe procuraria.
Elementos del JAT en relacion con la gente:
1. Cambio de actitud de la gerencia hacia el trabajador.

Respeto al individuo como persona.

La gerencia debe dar el ejemplo y motivar.
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2. Motivacion via involucramiento y orgulio en el trabajo.
Que 1a gente se sienta tomada en cuenta.
Todo el mundo esta enterado de la situacion.
El sistema JAT busca perfeccion, pero acepta que los errores se permitan.

3. Elreconocimiento como incentivo.
Reconocimiento individual.
Responder en un tiempo razonable a las sugerencias de la gente.
Pagar por el conocimiento que tenga una persona para estimularlia a saber mas.
Reconocimiento justo y medido.

4. Mayor responsabilidad en manos del trabajador.
Este aumento de responsabilidad requerira concientizacion y entrenamiento a la
gente.

5. Programas participativos.
Formacién de grupos de accién.
Sistemas de sugerencias.

6. Asignaciones de trabajo flexibles.
Gente entrenada para cubrir varios puestos.
Con tiempo para resolver problemas.
Capaz de realizar ajustes,
Que la gente desarrolle su capacidad.

7. Educacién y entrenamiento.

Hacer de la educacion un proceso continuo.

8. Reducir miedos aumentando la apertura y la confianza.
La actitud gerencial es vital.
Ser un ejemplo para su gente.
Tomar los problemas a titulo personal es antiprofesional.
Si no se tiene confianza en la gente, la implementacion del JAT sera un fracaso
rotundo.
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1.3.3. LA PARTICIPACION DEL PERSONAL EN LA CALIDAD TOTAL.

La Calidad Total es un complejo concepto, una filosofia empresarial que debe ser implantada
en la organizacion de forma global, pero para que funcione, es necesario un cambio de
actitud experimentado por todo el personal. Basicamente es crear una conciencia de que la
calidad no es cosa de unos cuantos, sino que es un concepto amplio que incluye la totalidad
de la empresa.

Es evidente que la participacion de los miembros de la organizacion es fundamental para
mejorar significativamente la calidad. El trabajador es el recurso mas importante que
cualquier organizacion posee, ya que son los Unicos activos que se valorizan y se

desarrollan inteligente y continuamente.

Tom Peters sostiene que la razon fundamental del fracaso competitivo a nivel mundial radica
en que no se ha sabido sacar provecho al potencial de la fuerza de trabajo ya que el
personal realmente comprometido es capaz de todo.

Por lo tanto, el objetivo primordial es estimular el compromiso personal de cada individuo
hacia la creencia de que la calidad total es la base de la ventaja competitiva, abarcando una
participacion continua y visible de todos los niveles y de todas las funciones de Ia
organizacion.

Para lograr la participacion eficaz del personal es necesario cumplir con ciertos requisitos
previos:

e La alta direccion se tiene que someter a la formacion necesaria para comprender y apoyar
los objetivos de la idea de participacion desarrollando a las personas utilizando su
educacion, experiencia y creatividad.

» El equipo de direccion (gerentes, supervisores, staff, etc.) tienen que aceptar la
participacion, esto es, delegar en los empleados algunas actividades que anteriormente
se consideraban propias de su puesto.
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o '"Estos mismos miembros tienen que someterse a una formacion suficiente en el tema de

calidad total para ser capaces de comprender la situacion®.22

e La direcciéon debe satisfacer las necesidades del personal, visto desde |la
perspectiva de que el empleado es un cliente interno.

La contribucion de un individuo para implementar y mejorar la calidad total en una
organizacion, depende de una combinacion de habilidad y motivacion. La habilidad es
resultado del conocimiento y de la destreza, los cuales se obtienen a través de |la educacion,
la experiencia, el entrenamiento y el interés; la destreza es afectada por la personalidad y

las aptitudes del individuo.

Todo ello contribuye significativamente para lograr la plena satisfaccion del cliente, sin
embargo, depende de la gerencia proporcionar el ambiente adecuado que motive al personal,
asi como proporcionarle retroalimentacion del trabajo realizado logrando que las personas, a
cualquier nivel laboral, se sientan mejor con su trabajo porque comprenden su significado y
utilidad, saben que no son un simple elemento en la organizacion, sino que tienen una
responsabilidad a cumplir y que los compafieros necesitan del resto para desempefiar bien
sus funciones mejorando la comunicacion y valorando las ideas y sugerencias de todos.

E! gerente de hoy, ademds de estar preparado técnicamente debe ser un lider orientado
hacia las personas, ya que la tarea mas importante es la direccion efectiva de la fuerza de
trabajo. Pero también, debe supervisar al personal, mostrar interés por sus empleados,
recompensar sus esfuerzos, estimular la participacion, administrar el tiempo, mantener
informados a los empleados, favorecer el crecimiento y desarrollio individual, involucrar a los
subordinados en la planeacion, proporcionar retroalimentacion, etc.. Con objeto de que los

empleados realicen su trabajo con eficiencia y calidad.

Es necesario hacer un constante reconocimiento de que todos los trabajadores son capaces
de tomar rutinariamente las iniciativas necesarias a fin de solucionar cualquier problema y
ofrecer la mejor calidad al cliente; para ello, es necesario evitar las estructuras burocraticas,
y en cambio, adecuar los puestos de trabajo para obtener del personal su maximo
compromiso con la empresa. Es decir, "crear un clima propicio para impulsar la iniciativa del
empleado, mejorando la comunicacion, la ensefianza y el reconocimiento®.23

Zjyran. Op Cit. pag. 281.
Bpeters. Del caos a la excelencia. pag. 385.
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En la actualidad, es poco comun ver que el personal labore con plena conciencia de los
objetivos comunes; todos estan comprometidos con su trabajo, pero en un esquema de
responsabilidad y logros individuales.

Es necesario poner énfasis en que solo el trabajo en equipo logra conseguir productos y/o
servicios de la mejor calidad. Para trabajar en equipo cada persona requiere integrar sus
objetivos, necesidades e intereses con los que son comunes al equipo, en este caso, con los
de la organizacion.

Segln afirma Crosby: "A la direccion de las empresas les conviene promover los cambios en
vez de esperar a que las cosas sigan su curso. Para cambiar las personas requieren en una
empresa del permiso de sus superiores. Enseflen a su personal, expliquenies las cosas.

Denles la educacion en calidad que necesitan para cambiar su cultura",24

Es por esto que al hablar de Calidad Total hablamos directamente de un cambio de cultura

empresarial.

1.3.4. MEJORA CONTINUA DE CALIDAD.

El mejoramiento de la calidad es aplicable tanto a las empresas de manufactura como a las
de servicios. En el sector de los servicios en lugar de trabajar para mejorar los materiales,
se trabaja para adaptar el proceso, como por ejemplo, reducir el tiempo que se requiere para
expedir una tarjeta de identificacion.

Para lograr o conseguir el mejoramiento de la calidad es necesaria la formacion de equipos
cuyos miembros son nombrados por la gerencia y normalmente estan integrados por
empleados provenientes de cualquier nivel organizacional y de diferentes departamentos y
funciones. El problema o proyecto en el cual trabaja el equipo frecuentemente es
seleccionado y aprobado por la gerencia, se nombra al lider del equipo y el problema en el
cual se va a trabajar, estando éste en relacion directa con un objetivo importante o con una
prioridad empresarial.

2Crosby. Hablemos de calidad. pag. 68.
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Los miembros de los equipos de mejora continua de calidad reciben capacitacion
especializada en la resoluciéon de problemas, incluyendo, el uso de instrumentos del Control
Estadistico del proceso y se efecttan reuniones frecuentes para abordar el problema
asignado.

Las caracteristicas anteriores son las que marcan la diferencia con los circulos de calidad.

El desarrollo de cualquier programa de mejora de la calidad pasa necesariamente por los
siguientes puntos:

1. Calidad en el interior del grupo de trabajo.

2. Calidad conjuntamente con fos proveedores.

3. Calidad en los sectores de ventas, servicios y en las operaciones de mercadotecnia.

4. Mejoras de calidad a través de equipos y sistemas multifuncionales.

5. Desplazar la atencion hacia el cliente.

El personal no haréd ninguna mejora porque se les oblige o se les pida; el hecho de mejorar
constantemente viene solo cuando se ha creado el ambiente propicio que facilite la apertura
que permita entender fa necesidad de un cambio, después de haber implementado la idea de

calidad total en la empresa.

Cabe mencionar que desde los autores Deming, Juran e Ishikawa se viene manejando el
concepto de mejora continua de calidad.

"El modelo de organizaciéon por funciones esta quedando obsoleto. Esta siendo desplazado
por el concepto de mejora continua, el cual exige que se eliminen barreras entre los

departamentos a participar en una serie interminable de proyectos de mejoramiento,
trabajando en equipo.” (Deming).25

BGutiérrez Garza. Op. Cit. pag. 46.
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Un punto importante dentro de la mejora continua de calidad son las recompensas ligadas al
comportamiento en la calidad y en la mejora de la calidad. Recompensas que son otorgadas
tomando en cuenta la responsabilidad a largo plazo de cumplir los objetivos de la calidad y la
responsabilidad nueva de mejorar continuamente dicha calidad.

Existen varios modelos para el mejoramiento de la calidad, pero cada modelo debe ser
adaptado a las necesidades y objetivos de cada organizacién. A continuaciéon mostramos un
modelo estandar de mejoramiento de la calidad.

1. Planear para mejorar.
Definir calidad desde el punto de vista del cliente.
Definirla de manera medible.
Medirla.
Establecer metas especificas.

2. Buscar los problemas.
Elegir los problemas correctos.

3. Buscar las causas.

Investigar las causas de raiz.

4. Proponer y ejecutar la accion correctiva.

Hacerlo.

5. Verificar si funciond !a accidén correctiva.
Verificarlo.

6. Estandarizar.

Convertirlo en préactica permanente.

Para concluir diremos que la eleccion del método de mejora continua depende de la

complejidad del problema y del momento en el que se encuentre la empresa.



Calidad Total en el Servicio Bancario Mexicano
43

1.3.5. LA MEJORA CONTINUA EN MEXICO. EL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD.

Durante el periodo comprendido entre 1990 y 1992, los sistemas y procesos que en materia
de mejora continua fueron aplicados por las organizaciones mexicanas industriales,
comerciales y de servicios tuvieron como modelo de referencia el propuesto por El Premio
Nacional de Calidad.

Los criterios de El Premio Nacional de Calidad son los elementos que permiten revisar y
evaluar a las organizaciones participantes; determinan las bases para otorgar los
reconocimientos a los ganadores y también para que las organizaciones de México conozcan
a través de un proceso de autoevaluacion, sus areas fuertes y sus areas de oportunidad de
mejora en sus procesos de Calidad Total, Estos criterios también cumplen con tres grandes
objetivos nacionales para el fomento de una cultura mexicana de calidad y de productividad:

e Crear conciencia sobre la necesidad urgente de mejorar la calidad a partir de las
expectativas reales completas de los clientes o usuarios, a nivel nacional, es decir,

coincidir en una filosofia y vision amplia y actualizada del concepto de calidad.

o Facilitar la comunicacion y el intercambio de informacion dentro de las organizaciones
como entre los diversos sectores por ramas bajo un denominador comun de los criterios
clave para incrementar la competitividad, al dar siempre un valor creciente o superior a

los clientes o usuarios, al mismo tiempo que se optimiza la productividad.

e Convertirse en una herramienta de trabajo para el diagnostico y la planeacion de la
propia realizacién de sus procesos de Calidad Total.

Los criterios del Premio Nacional de Calidad suponen y se fundamentan en los siguientes
valores:

e (Calidad centrada en dar valor superior a los clientes.

e Liderazgo comprometido.

e Mejora continua.

o Participacidén de todas las personas dentro de la empresa.

e Respuestarapida a las necesidades cambiantes de los clientes.
e Vision a largo plazo.
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El Premio Nacional de Calidad es otorgado anualmente por el Presidente de México, a las
empresas que, después de las evaluaciones hechas por el Comite de Calidad, lograron
obtener la mayor puntuacion en el concurso. La inscripcion y la participacion es libre, esto
es, pueden ser micro, pequefia, mediana o grandes empresas de cualquier sector productivo
del pais.

La coordinacion de El Premio Nacional de Calidad es llevada al cabo por la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial (SECOFI).

Algunas de las empresas que han recibido dicho premio son:

American Express Co., S.A. de C.V..

Xerox Mexicana, S.A. de C.V..

Planta Motores General Motors de México, S.A. de C.V..
Planta Manufactura IBM de México, S.A. de C.V..

Altec Electréonica de Chihuahua, S.A..

Pinturas Osel, S.Ade C.V..

Automovilistica Andrade, S.A. de C.V..

Cementos Del Yaqui, S.A. de C.V..

The Rijtz - Carlton, Cancun.

Alambres Profesionales, S.A. de C.V..

Este modelo es ya una referencia en varios paises de América y tiene validez mundial,
gracias a la profundidad de su enfoque y a la transparencia de su mecanismo de evaluacion.
Siendo la mejora continua hacia la calidad total la herramienta mas poderosa con la que

contamos los mexicanos para hacer frente a la competencia por los mercados mundiales.

1.3.6. GESTION PARA LA CALIDAD TOTAL.

En nuestra década la principal preocupacion se concentra en el impacto estratégico que tiene

la Calidad para la organizacion. Se busca ya no solo asegurar la calidad, sino tener una
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vision estratégica para encontrar las oportunidades que tiene el producto o servicio, tomando

en cuenta el punto de vista del cliente.

La Gestion de la Calidad Total constituye una poderosa estrategia que puede mejorar
significativamente la capacidad que tiene una empresa para satisfacer a los clientes y, al
mismo tiempo, hacer que se incremente la productividad de la misma; alcanzando una

posicion competitiva a largo plazo.

La Gestion de ta Calidad Total, no sélo se refiere a hacer las cosas bien, sino a hacer bien lo
que se debe hacer. Las estrategias, como la que presenta Peters y el proceso de Gestion de
la Calidad Total se dirigen hacia el mismo objetivo; es decir, tener una concentracion

constante en satisfacer las necesidades de los clientes.

Es un sistema de direccion totalmente centrado en el cliente que apoya la formacion de una
cultura impulsada por la satisfaccion de las necesidades de los clientes la primera vez y en
todo momento.

Este proceso genera habilidades y conocimientos, involucra a la alta gerencia, se centra en
el fogro constante de mejoramientos y constituye una cultura corporativa que valora al cliente
mas que otra cosa. De ahi que, los equipos de mejoramiento de calidad constituyen una parte
vital de dicho sistema.

Existen tres razones basicas por las cuales es necesario adoptar el proceso de Gestion de la
Calidad Total (GTC):

e El ambiente empresarial de hoy es extremadamente competitivo, ya no a nivel nacional,
sino también a nivel internacional.

o El consumidor de hoy exige calidad como nunca antes.

« Actualmente, los consumidores estan dispuestos a cambiar de una empresa a otra, con el
proposito de obtener un mejor precio y un mejor servicio.

Los beneficios que trae consigo la implementacion de la Gestién de Calidad Total son
innumerables para cualquier empresa, ya sea de productos o de servicios, deben ser un
incentivo para desarrollar dicha empresa.
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Las principales ventajas y beneficios de la GTC, se agrupan en tres categorias principales:

1. Mayor rentabilidad y competitividad

Un producto o servicio mejorado con calidad definitivamente mejora el desempefio basico y la
competitividad empresarial. Incluye la capacidad de cobrar precios mas elevados, tener un
mercadeo reducido, ampliar la frecuencia de negocios, incrementar el rendimiento sobre la
inversion (ROI), y lograr una mejor participacion en el mercado. Con todo lo anterior la
empresa es méas rentable y su crecimiento sera mas rapido.

La gerencia de la calidad total le permite a una empresa producir mas con sus recursos
actuales al mejorar sus procesos de trabajo y al tener un mayor conocimiento de las
necesidades internas y externas de los clientes. Estos dos aspectos pueden reducir los
costos totales, la rotacion de los clientes y aumentar su demanda.

2. Efectividad organizacional.

Los avances que se logran en cuanto a efectividad organizacional contribuyen al bienestar
financiero global y a la competitividad de una organizacién. Los niveles en la efectividad,
como los que a continuacién se mencionan, son dificiles de imitar, permitiendo lograr ventaja
sobre la competencia.

Dichos nivetes son:

» Mejor trabajo de equipo y colaboracion entre unidades a medida que se genera un modo
de operacion orientado a la calidad.

o Mejor comunicacion a través de un lenguaje comin y de una fuerte concentracion en el
cliente.

» Mayor participacion del empleado. Se encuentran en una muy buena posicion para saber
qué pude hacerse mejor y cémo.

e Menor rotacion de empleados. Debido a que Ja satisfaccion del individuo en el trabajo se
incrementa al tener mayor participacion en él.

o Mejores relaciones entre la gerencia y los empleados.

e« Mejor enfoque de los objetivos fundamentales.



Calidad Total en el Servicio Bancario Mexicano

47

3. Satisfaccion del cliente.

Los clientes son lo mas importante porque sin ellos no podria existir ninguna empresa. Sin
clientes no hay ingresos, participacion en el mercado, retorno sobre la inversién, y por

supuesto no hay ganancias.

La Gestién de la Calidad Total tiene como propésito:

o Satisfacer y conservar a los clientes.

o« Atraer a mas clientes por medio del mercadec mas efectivo: la publicidad persona a
persona.

o Disefiar productos ylo servicios que satisfagan las necesidades cambiantes de los
clientes.

« Reducir los costos de clientes insatisfechos, quejas, garantias, etc.

Pero ademas, el concepto de cliente va mas alla del mencionado (cliente final). Toma en
cuenta a los clientes internos (empleados) y a todas aquellas personas que se relacionan con
la empresa. Esto con el fin de crear una union de calidad en forma de cadena con el fin
ultimo de servir y satisfacer al cliente externo o final.

En resumen, la Gestion de Calidad Total afecta en forma definitiva tanto las areas internas
como las externas de la organizacion. Los beneficios de éste programa, tal vez, parezcan
inalcanzables; sin embargo, en esta década de los afios 90 es ya una realidad. Solamente
queda decir que si una compafia quiere continuar en el mercado tendrda que adoptar el
sistema de Gestion de la Calidad Total ya que actualmente constituye una necesidad.
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CAPITULO Il. EL SERVICIO.

2.1. EL SECTOR SERVICIOS.

La economia de todo pais se compone basicamente por tres grandes sectores: sector
publico, sector privado y sector social. Las actividades productivas de cada nacién se
cimientan y generan la riqueza a través de estas grandes areas. Dependiendo del tipo
de economia, de la situaciéon imperante, la mentalidad y el contexto histérico global,
éstas naciones ponen mas énfasis hacia determinado sector.

En los tiempos actuales inmersos dentro de una economia de mercado y una
globalizacion de los mismos, el sector privado ha tomado gran fuerza en lo
concerniente a los servicios. Las empresas, hoy en dia, ademas de necesitar hacer
productos de calidad, deben implementar un alto nivel de servicio en sus productos.

Las estadisticas han comprobado que el sector de los servicios ha inundado la mayor
parte de la economia de los paises, tanto en la producciéon de los mismos como en la

generacion de empleos.

Por la importancia que ha adquirido éste sector, es fundamental implementario con

calidad, sobre todo por la crisis mundial que se avecina.

Los servicios abarcan desde pequefios establecimientos hasta grandes organizaciones;
todas elfas con un fin comun: la atenciéon al cliente.

Algunos servicios que utilizamos cotidianamente son;

) Farmacias

. Tiendas de abarrotes

. Tiendas de autoservicio
. Talleres mecanicos

. Lavanderias
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. Peluquerias
. Restaurantes
. Bares
. Bancos
o Hoteles
. Transportes
. Correo, entre otros.

Cabe mencionar que si algunas empresas de servicios gubernamentales estuviesen bien
administradas podrian mejorar significativamente los productos mexicanos y lograr con
esto una mayor competitividad en nuestro pais y en el extranjero.

Como se puede apreciar, éste sector cada dia se encuentra mas en nuestra vida diaria;
por lo tanto, entre mejor se atienda al usuario se lograra tener clientes mas satisfechos
y organizaciones mas comprometidas con [a importancia de la calidad del servicio.

2.2. (QUE ES SERVICIO?.

En la actualidad el servicio, como lo hemos visto, forma parte intrinseca de nuestra vida
cotidiana ya sea como productores o consumidores de los mismos. Realmente es dificil
definir lo que es el servicio debido a que es algo intangible; un producto manufacturado
es algo que creamos, que podemos tocar, que trasmitimos con nuestro trabajo. El
servicio en cambio, es algo que no podemos tocar y sin embargo esta presente, al
atender a un cliente frente a frente el producto que nosotros estamos vendiendo es
nuestro servicio, la atencidn, el buen trato, la cordialidad, la buena informacién, etc..
En una palabra estamos vendiendo un servicio.

Como lo hemos mencionado, las organizaciones actuales ademas de tener que elaborar

productos de buena calidad es necesario que implementen un servicio de alta calidad
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en sus productos (durante y después de su elaboraciéon) para poder seguir
permaneciendo en el mercado y lograr ventaja ante la competencia.

"El servicio es un intangible, es una promesa futura de beneficios que tienen un valor
especifico para el cliente posicionandose en su mente como diferente a los demas. El
servicio es la liga entre el proceso productivo y el consumidor final debido a que la
gente no sélo compra cosas también compra expectativas; esto es, que el articulo que

se compro produzca los beneficios que el vendedor prometi()'.26

Debido a ello el Estado ha impulsado la creacién de éste sector, al que se le ha dado
gran importancia, misma que ha acentuado la divisiéon entre productos (tangibles) v
servicios (intangibles). Sin embargo, conforme se va desarrollando la calidad de
servicios, mas se pierde esa distincion o esa diferencia para llegar a la idea de que

todo producto es servicio.

Dentro del servicio es de gran relevancia fa opinion del cliente con respecto al servicio
recibido, ya que esto, nos medira el grado de satisfaccion que produce nuestro servicio,

mostrando desde una insatisfaccion extrema hasta una completa satisfaccion.

Es importante considerar que la reaccion del cliente a lo que él 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 otra parte, no hay que oclvidar que existen servicios que no generan productos
nuevos para el mercado, sino que lo unico que hacen es vender de mejor manera los ya
existentes. Es obvio, que al implementar calidad en el servicio los costos de la empresa

se reducen y muchos procesos ineficientes por parte del personal se eliminan.

Hacia el servicio se han enfocado cantidad de organizaciones como Unico medio de
subsistencia debido a que hoy en dia, los clientes tienen la libertad de elegir, gracias a
la enorme diversidad de servicios, la opcion que satisfaga de mejor manera sus
necesidades. Un cliente insatisfecho por el servicio es la peor publicidad y la mayor
pérdida monetaria que podemos tener, ya que éste, provocard que posibles clientes
futuros eviten el contacto con la organizacion.

®Bpicazo, Luis. Ingenieria de servicios. pag. 58.
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Al hablar de servicio, implicitamente hablamos de brindar, crear y otorgar atributos
personales al momento de entrar en contacto con el cliente, de ahi que el papel
fundamental de un buen servicio corresponde al personal de ta empresa. "El servicio es

la produccion de una experiencia de una compra satisfactoria".2/

Las empresas tienen que hacer hincapié en el servicio que consigue el afecto de sus
clientes y que se traduce en su patrocinio constante. La lealtad de los clientes aumenta
cuando estos esperan, y reciben ciertas recompensas, que pueden ser transacciones
rapidas, atencion, fiabilidad, coherencia, o incluso excitaciéon. Sin embargo, un servicio
carece de sentido sin no hay una clara comprensién de las necesidades a satisfacer.
"Algunas organizaciones 'creen' que comprenden a sus clientes, otras piensan que las
necesidades de éstos nunca cambian, y otras se limitan a esperar que algunos clientes
en potencia puedan necesitar su servicio. Todas éstas actitudes pueden ser

extremadamente pe!igrosas",28

"Toda compafia necesita valorar el servicio que presta. La condicion de sus
prestaciones, y qué mejoras necesita, son extremadamente importantes al momento de
efectuar dicha valoracion, porque si no se valora el servicio, no hay forma de
mejorarlo".29

Finalmente, queremos mencionar que el brindar un servicio va implicitamente
relacionado con la actitud de dar; es decir, cada vez que nosotros atendemos a un
cliente, brindamos informacién, etc. otorgamos de igual manera parte de nosotros
mismos. Por fo anterior podemos considerar que el dar un servicio implica una actitud
positiva, una creencia en lo que estamos haciendo y una idea muy bien fundamentada
en que estamos ayudando a los demas. A través del servicio podemos encontrar
también una via efectiva y positiva para canalizar todo el estrés existente en nuestro
mundo contemporaneo.

ZIGinebra Joan. Direccion por servicio. pag. 26.
2D Keith Denton. Calidad en el servicio a los clientes. pag. 89.
Bidem. pag. 90.
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2.3. LACALIDAD EN EL SERVICIO.

De todas las diferentes fuerzas motoras para competir, la que ha recibido mayor
atencion es la calidad. Seguramente porque cualquier otra fuerza o factor competitivo,
en una u otra forma tiene relacién con la calidad.

Como hemos visto en el capitulo anterior, en los ultimos afios se ha desarroliado el
concepto de calidad total cuya esencia es cumplir con todos los requisitos vy
especificaciones desde el inicio de la fabricacion de un producto o servicio. Este
concepto implica hacer las cosas bien desde el principio, para asegurar cero errores y
alcanzar la calidad total.

El concepto de calidad total ha dado como resultado obtener productos y servicios de
alta calidad y en ella se ha basado una nueva competencia en dos dimensiones:

o |a calidad debe proporcionarse no en cuanto a lo que define la empresa, sino en
funcion de la definicion dada por el cliente.

e La calidad debe proporcionarse no solo en el productc, sino también en el servicio,
y ambas deben comunicarse apropiadamente al cliente.

Con lo anterior podemos definir lo que es la calidad del servicio:

"La calidad del servicio es un enfoque dirigido a mejorar e innovar los procesos para
proporcionar servicios diferenciados, asi como para desarrollar una organizacion que
propicie la creacion de valor para el cliente y, como resultado, logre ventajas
competitivas sustanciales y sostenibles”.30

Las empresas de servicios pueden llevar al cabo un trabajo efectivo aplicando los
principios basicos del servicio de calidad. Estos principios no estdn basados en
promociones, dinero o normas de la direccion; sin embargo, constituyen el nucleo y el
alma del servicio de calidad.

OPicazo, Manriquez. [ngenieria de servicios. pag. 67.
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Vision directa.

Para desarrollar un servicio unico, lo primero que debe tener un directivo es la
vision necesaria para saber como deberian ser las cosas y el talento necesario para
que otras personas de la empresa acepten su visiéon, Para incorporar dicha visiéon en
la cultura empresarial, el directivo necesita tener personalidad fuerte y dinamica,
ademas de lograr una identificacion con los empleados.

Desarrollo de un hueco estratégico.
La estrategia consiste en encontrar y desarrollar el Unico servicio o servicios que

permitan mantener competitivo el negocio.

La alta direccién debe demostrar su apoyo.
Uno de los puntos clave es la responsabilidad de ta direccion que marca las
acciones y hechos que demuestran su compromiso con la calidad.

Comprenda su negocio.
Es fundamental que se tenga una vision general, tanto los directivos como los
empleados, del negocio y del servicio; esto es, debe existir una integracion en todas

las areas de la empresa.

Implicacién de fundamentos operativos.
Se debe contar con procedimientos en las areas operativas muy bien estructurados.

Un buen servicio estd basado en una buena direccion de operaciones.

Comprender, respetar y supervisar al cliente.

Para desarrollar una estrategia de servicio que sea efectiva, el procedimiento mas
sencillo es escuchar debidamente a los clientes. Las empresas tienen que escuchar
de forma activa, tienen que buscar, en forma creativa, alguna manera de potenciar
su conocimiento de todos los deseos, actitudes y preferencias de los clientes.
Dentro de la cultura corporativa debe existir una perspectiva del consumidor, que
puede desarrollarse dentro de la misma empresa, haciendo que cada persona y
departamento traten a los demas como si fueran clientes.

Utilizacion de la tecnologia adecuada.
La tecnologia no es buena ni mala en si misma, pero su utilizacion en el servicio
define si es la adecuada o no.
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8. La necesidad de innovaciones.
Los proveedores de servicios deben investigar continuamente nuevos sistemas con
los que puedan favorecer a sus clientes. No significa estar a la vanguardia, sino
unicamente prestar cuidadosa atencion hacia cuestiones bdasicas sobre sus
servicios; es decir, examinar quién, cual, donde, cuando y cémo fueron prestados

los servicios.

9. Contratar a la gente adecuada.
Los clientes quieren ser tratados con cortesia y educacion, quieren alguien que les
ayude, pueda y quiera tratar con sus necesidades. Algunos de esos rasgos pueden
desarrollarse por medio de la formacion, pero muchos dependen de encontrar a la
gente adecuada para un negocio especifico.

10. Proporcionar formacidn especializada.
Este punto se basa en un doble compromiso con los clientes: el primero es prometer
solo lo que podemos entregar y el segundo es entregar lo que hemos prometido.
Esto se logra sélo con empleados con una formacion especializada.

11. Establecer normas, medir el rendimiento y actuar.
Es mas facil instituir una perspectiva del cliente cuando se han fijado fos objetivos,
se ha medido el rendimiento y se les ha comparado con las normas.

12. Establecer incentivos.
Casi todo es posible cuando se motiva a los empleados y a la vez se les da la
autoridad necesaria.

El hecho de que los clientes estén logrando mas al demandar un mejor servicio y que se
hayan vuelto mas sofisticados al reconocerlo, no quiere decir que todas las
organizaciones hayan entrado al ritmo de la calidad. La realidad es diferente. Algunas
organizaciones son las lideres en esta revolucion, otras le siguen los pasos y algunas
duermen mientras los cambios se producen. Karl Albrecht describe cinco grados de

compromiso que muestran las organizaciones respecto a la calidad del servicio.

1. Las que estan saliendo del mercado. Esas organizaciones estan tejos de tener un
verdadero contacto con sus clientes.
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2. Las que se aferran tenazmente a la mediocridad. Esas organizaciones posiblemente
se mantendran en el mercado, pero la calidad no forma parte de sus
preocupaciones.

3. Las que estdn presentes. Esas organizaciones reconocen que estén en el negocio
del servicio y poseen un respeto innato por hacer, al menos, lo basico. Sin embargo,
la mayoria de ellas solo disfrutan de una participacion del mercado natural, lo que
quiere decir que la participacion de mercado que poseen la han logrado sélo por el
hecho de estar presentes en el mercado. La calidad del servicio no juega un rol

importante en su gestion estratégica.

4. Las que realizan un esfuerzo serio. Esas se encuentran en movimiento y estan
trabajando seriamente para convertir el servicio en un arma competitiva. El servicio
centrado en el cliente comienza a ser una idea conductora en la cultura de la
organizacion. Se mantienen reformulando y anatizando, de forma innovadora, la
imagen y la orientacién de la organizacion.

5. Las que perciben el servicio como una forma de arte. Esas son las organizaciones
que son una leyenda en la profesion. La mision de la direccion es preservar y
refinar la imagen del servicio de alta calidad de la organizacion.

La verdadera revolucion de |la calidad esta apenas empezando en el sector de servicios.
En anos recientes, a pesar de sus buenas intenciones, muy pocos ejecutivos de
compafias prestadoras de servicios han podido sostener su compromiso de satisfacer a
los clientes. Sin embargo, las compafias prestadoras de servicios estan comenzando a
entender lo que sus contrapartes en el 4rea de manufactura aprendieron en la década

de los afios 80; esto es, que la calidad no mejora a menos que se mida.

Cuando los fabricantes empezaron a descubrir los costos y fas implicaciones de tener
montones de desechos, reprocesos y maquinaria obsoleta, se percataron de que la
calidad no era exclusivamente una moda , sino la forma mas lucrativa de manejar un

negocio. Optaron por "Cero Defectos” como su guia y fue asi como comenzo el
movimiento de la calidad.
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Las compafias prestadoras de servicios también tienen sus montones de desechos: Los
clientes que no regresan. Esto también implica un costo y conforme los negocios de
servicios empiecen a medirlo, veran la urgente necesidad de reducirio; se esforzaran
por logar "cero deserciones” , conservando a todos los clientes a quienes la empresa
pueda servir con rentabilidad y movilizaran a la organizacion para logarlo.

Las deserciones de los clientes ejercen un sorprendente impacto sobre las utilidades.
Estas deserciones pueden tener que ver mas con las utilidades de la compafia que con
las economias de escala, la participacion de mercado , los costos unitarios y muchos
otros factores asociados a la ventaja competitiva. Conforme crezca fa relacion del
cliente con la empresa se elevaran las utilidades. Las empresas pueden hacer crecer a
éstas casi en un 100%.

En virtud de que las empresas no mantienen a sus clientes cautivos, la unica forma en
la que pueden evitar las deserciones consiste en superar a la competencia en forma
continua.

Al solicitar la retroalimentacion de los clientes que no regresan, las empresas pueden
descubrir los puntos débiles que realmente pesan y reforzarlos antes de que empiecen
a disminuir las utilidades. Por consiguiente, el analisis sobre deserciones es una guia
que ayuda a las empresas a mejoras en forma continua.

Un punto importante que debe tomarse en cuenta para lograr la calidad en el servicio

es la imagen que la organizacion proyecte hacia el exterior.

Consideraremos que imagen es un parecido, una representacion de una persona o de
una cosa, de ahi la importancia que tiene tanto para la compafia como para el cliente
que dicha imagen sea la mejor.

Las impresiones que los clientes reciben de la organizacion se componen basicamente
de:

» Una combinacion de las impresiones que reciben del personal de la organizacion.

e La apariencia de los documentos, informes, correspondencia, boletines informativos
y otros elementos tangibles que el cliente recibe de la organizacion.

e Las instalaciones y equipos de la oficina.
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Lo anterior con el fin de lograr que una empresa sea exclusiva, Unica e individual. Para
que la empresa alcance esos objetivos consideramos necesario cumplir con cuatro
puntos esenciales:

Contar con formas exclusivas.
Innovar.

Desarrollar caracteristicas nuevas en servicios existentes.

W N -

Reforzar productos ya comprobados y de buena posicion en et mercado.

Finalmente, la clave para asegurar una buena calidad en el servicio consiste en
satisfacer o sobrepasar las expectativas que tienen los clientes respecto a la
organizacion. En consecuencia, "es fundamental que se logre precisar cual es el
problema que el cliente espera que se le resuelva y cual es el nivel de bienestar que el
cliente espera que se le proporcione".31

2.3.1. EL CLIENTE.

Como hemos mencionado la finalidad de la calidad de los servicios es llegar a crear
clientes satisfechos, porque en una u otra forma ellos recomendaran a la empresa
mediante un efecto multiplicador.

Los clientes expresan opiniones sobre la calidad del servicio mediante la satisfaccion
que logran; esto es, las percepciones que tienen sobre lo que han recibido menos las
expectativas que tenian respecto a lo que pensaban que debieron haber recibido.
Cuando una empresa satisface las expectativas de los clientes, las percepciones y las
expectativas son iguales, en consecuencia, evaltan el servicio de la empresa como
altamente satisfactorio.

3Cottle, David. El servicio centrado en el cliente. pag. 27.
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Un consumidor, comprador o usuario se convertira en cliente sélo cuando el servicio
que obtiene sobrepasa sus expectativas, cuando obtiene algo mas de lo que esperaba,
por consecuencia, la empresa recibira la utilizacion constante de sus servicios. La

calidad del servicio es la produccion de una experiencia de compra satisfactoria.

Las expectativas del cliente con respecto al servicio son influenciadas por cinco

factores:

1. Eficiencia. Es cuando al cliente se le ofrece la informaciéon exacta o la accidn

adecuada de lo que esta buscando.

2. Confianza. La gente que hace una consulta o una solicitud deposita autoridad a la
persona con quien habla. Si la persona que da la confianza demuestra confianza,
esa autoridad se refuerza.

3. Servicialidad. Esta se da cuando el solicitante se le brinda asistencia en su
consulta.

4. Interés Personal. Este se demuestra al responder a una consuita del cliente,
convirtiéndose en una relacién mutua de aprecio.

5. Confiabilidad. Esto significa que el cliente puede estar seguro del desempefio y
respuesta de la compania.

Los anteriores factores son intrinsecos, influyen la relacidon del empleado con respecto
al cliente. Estos factores pueden ser mejorados o modificados por medio del
entrenamiento. Adicionalmente, existen factores externcs no modificables directamente
por el entrenamiento del empleado; tal es el caso de la influencia de los medios de

comunicacion y la fama de la empresa.

La clave del éxito con el cliente es descubrir lo intangible que determina que una
percepcion sea satisfactoria, y lo intangible es algo solo concientizado por el cliente.
La calidad retoma eso intangible, inexplicable; de ahi que la calidad solamente es
definida por el propio cliente.
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La calidad es para el cliente también la acumulacion de experiencias satisfactorias,
experiencias conformadas tanto de elementos tangibles como de elementos intangibles;
es decir, la combinacion existente entre los procesos, productos y actitudes.

En la actualidad todas las empresas estan enfocadas hacia el cliente; sin embargo, es
necesario limitar el nimero de clientes. Debemos centrarnos, no tanto en una gran
gama de clientes, sino en un numero determinado de clientes para proporcionarles un
servicio al 100%. En realidad el ltimite de expansion de una empresa esta
completamente determinado por la capacidad que tenga de dar servicio de completa
calidad a todos y cada uno de sus clientes.

El cliente como base fundamental del servicio debe ser en todo momento escuchado y
estimulado por medio de preguntas, mismas que son de gran utilidad para identificar las
necesidades de los mismos. El objetivo de esto, es hacer que la comunicacién reciproca
con el cliente sea lo mas efectiva posible. Cuando se cumple dicho objetivo, el cliente
recibe la maxima eficiencia operativa y {a empresa se beneficia con fa continuidad al

proporcionar sus servicios.

Las razones por las que el cliente se comporta de determinada manera, no son faciles
de descubrir, ni tampoco son tan importantes. Lo conveniente es saber cémo se
comportan, identificar y describir lo que hacen para que una empresa pueda actuar.
Partiendo de esto, resulta mucho mas facil conocer qué es la calidad del servicio segun
fos clientes y al mismo tiempo qué les molesta a ellos.

Por un lado, fa actitud del cliente con respecto a la calidad del servicio cambia a
medida que va conociendo mejor el producto y mejora su nivel de vida. Poco a poco,
sus exigencias aumentan para terminar deseando lo mejor. Cuandc mas complejo e
intangible sea un servicio el cliente enfatizara mas en los aspectos que considera de
mayor importancia:

e La apariencia fisica del lugar y de las personas.
s El precio.

e Laclaridad de [a informacion.

e La atencion recibida.

o |acredibilidad de {a empresa.
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Por otro lado, existen ciertas actitudes que molestan a los clientes:

o Tratar a los clientes con apatia.

o Desairar alos clientes.

o Tratarlos friamente.

o Tratarlos con aire de superioridad.
o Trabajar como robot.

o Darle evasivas.

* No complacerlo por cuestiones de politica de la empresa.

Es importante saber que todo cliente valora la calidad de un servicio como un todo y no
el éxito de una u otra accion especifica. El cliente tiende a generalizar los defectos del
servicio recibido, de ahi la importancia que tiene, la ya mencionada integracion
completa de la organizacion en la cultura de Calidad Total. La responsabilidad no recae
tnicamente en los empleados que estan en contacto directo con el cliente, sino toda la
empresa es responsable del manejo del servicio.

Para terminar, mencionaremos diez fundamentos que caracterizan a las empresas
excelentes en su servicio hacia el cliente:

1. El cliente es la persona mas importante de toda la organizacion.

2. Elcliente no siempre tiene la razén, pero el cliente esta siempre en primer lugar.

3. Los clientes no dependen de nosotros; nosotros dependemos de ellos.

4. Los clientes nos hacen un favor cuando nos buscan; nosotros no les hacemos favor
alguno cuando les damos servicio.

5. Los clientes no son una interrupcion en nuestro trabajo; son el propésito en nuestro
trabajo.

6. Los clientes son parte de nuestra organizacion; no son personas extrafias a ella.
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7. Los clientes no son datos estadisticos; son seres humanos similares a nosotros.

8. Los clientes se merecen el trato mas cortés y atento que seamos capaces de dar.

9. Los clientes son personas que nos traen sus necesidades; nuestro trabajo es
satisfacer esas necesidades con rentabilidad para los clientes y para nuestra
organizacion.

10. Los clientes no son personas con las que se debe discutir.

2.3.2. MOMENTOS DE VERDAD.

Todo contacto entre un cliente y un empleado constituye un momento de verdad. Para
Jan Carlzon, creador de éste concepto, "momento de verdad es el lapso de tiempo ( 15
segundos aprox. ) en el que el cliente tiene estrecha relacion con cualquier empleado
de una empresa, y en el cual se logra la mejor calidad y por ende la total satisfaccion
del cliente®.32

En uaftima instancia, los momentos de verdad son los que determinan el éxito o fracaso
de una compadia. Es decir, son los momentos en que la organizacion debe demostrar

que son la mejor alternativa para sus clientes.

Implementar este concepto, exige que la empresa adopte muchos cambios,
particularmente en la gerencia. Requiere, ademas, delegar la responsabilidad de las
ideas, decisiones y acciones a los empleados durante el tiempo que dura el momento de
verdad. Debido a que si el personal tiene que consultar a sus superiores antes de tomar
una decision, el lapso de tiempo transcurrira sin una respuesta y se habra perdido la
oportunidad de ganar la lealtad de un cliente.

2Carizon Jan. Momentos de verdad. pag. 57.
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Por supuesto, esto echa abajo muchas ideas tradicionales que se tienen sobre el tipo
de estructura organizacional de la mayoria de la empresas: las nociones de estructura
jerarquica. La nueva economia de servicio demanda que las empresas se organicen de
una manera diferente si es que desean sobrevivir, adoptar el concepto de verdad trae
como consecuencia una estructura organizacional descentralizada, donde la jerarquia

es mas horizontal.

Hay que tomar en cuenta que un momento de verdad no implica necesariamente un
contacto humano, sino que el cliente puede experimentarlo mediante las instalaciones
generales del lugar y éstos ocurren aun antes de tener la oportunidad de actuar

personalmente para el cliente.

El resultado de no manejar dichos momentos es que la calidad del servicio se vuelve
mediocre ante los ojos de los clientes. Una forma de descubrir los momentos de verdad
en un negocio consiste en hacer una lista de los encuentros breves que los clientes
tienen con cualquier aspecto del negocio; lista elaborada por los gerentes, supervisores
y empleados de la organizacién.

Los momentos de verdad generalmente ocurren en una secuencia logica y medible, el
colocarlos tal y como van ocurriendo nos permiten identificar todos aquellos encuentros
exactos por los cuales somos responsables. La mejor forma de hacer esto es crear un
ciclo del servicio, el cual se inicia cada vez que un cliente se conecta con nuestra
empresa y permite al mismo tiempo ver a la organizaciéon desde el punto de vista de
ellos.

Para toda empresa de servicio es indispensable conocer los momentos de verdad; sin
embargo, existen algunos que merman el éxito del negocio y la satisfaccion del cliente,
los llamados momentos criticos de verdad. Estos son cuando se presenta alguna falla
en los sistemas organizacionales y en ese instante es en donde la reputacion del
servicio se vuelve negativa, conduciendo invariablemente a la pérdida de la confianza
del cliente y por consecuencia ia pérdida de futuros negocios.



Calidad Total en el Servicio Bancario Mexicano

63

2.3.3. ESTRATEGIAS DE SERVICIO.

Actualmente los monopolios tienden a desaparecer, la vida de los productos y servicio
se reduce y la tecnologia avanza cada dia. Los mercados se segmentan cada vez mas y
se vuelve mas dificil satisfacer a un cliente mejor educado, informado y exigente. En
tales condiciones, la supervivencia de una empresa se basa en disponer de alguna
ventaja competitiva unica y duradera, y esto se logra Gnicamente con una estrategia de

servicio, unico método capaz de atraer a los clientes y mantenerlos.

El cliente es el punto de partida de toda estrategia de servicio. Los objetivos
principales de dicha estrategia consisten en establecer una diferencia evidente y
medible por los clientes y, producir un impacto real sobre la forma en que se hacen las
cosas dentro de la empresa.

La estrategia de servicio es una de las partes mas importantes de la estrategia
comercial de cualquier empresa e incluye también, otros objetivos con respecto a
beneficios, mercados, tecnologia, etc.. Es importante porque define la cultura interna
de la empresa y la imagen que ésta desea proyectar hacia el exterior debiendo ser
elaborada por escrito y ampliamente comunicada para que nadie tenga duda alguna
sobre lo que se trata de conseguir; debe ir acompafnada de una estructura empresarial
que permita resolver cualquier exigencia del cliente. Dicha estrategia debe incluir,
ademas:

* Las necesidades y expectativas de los clientes.
e Las actividades de los competidores.
* Vision de futuro.

Un aspecto muy importante que hay que tomar en cuenta cuando se esta creando una
estrategia de servicio es asegurar que el cliente este siempre bien atendido, tanto en lo
material como en lo personal.

Un buen servicio material incluye que el producto debe ser fiable y prestar el servicio

para el que estd destinado, que el entorno refleje la calidad de la organizacion y que
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los sistemas de prestacion del servicio como papeleo, programacion, trabajo, etc.

funcionen a la perfeccion.

Un buen servicio personal depende de los empleados de la misma incluyendo sus
conocimientos y habilidades, la actitud hacia el cliente, y el disefio de motivacion de los
sistemas personales de la empresa.

Basicamente existen dos estrategias de servicios:

1. Estrategias de servicio para productos.

Estas estrategias varian segun el desarrollo de los productos, porque el servicio
esperado evoluciona con el producto.

En el lanzamiento de un producto innovador el servicio tiene poca importancia porque
nadie mas le puede ofrecer al cliente un producto equivalente. Sin embargo, aun no se
conoce bien el producto y hace falta, por lo tanto, proporcionarle un buen servicio.

Durante la fase de crecimiento, la competencia se intensifica;, por lo tanto, para

mantener la posicion del lider se deben ofrecer mayores servicios de calidad.

En fase de madurez, el mercado comienza a saturarse presentandose dos opciones
estratégicas:

e Una estrategia con un minimo de servicio por un precio bajo.

e Una estrategia de mejor servicio para un segmento que lo solicita y esta dispuesto a
pagar por él

Esta estrategia de servicio solo triunfara si toma en cuenta a todos los que intervienen

en la cadena hacia el cliente: proveedores de materias primas, productores y

distribuidores.

2. Estrategias de servicios para los servicios.

Para las empresas prestadoras de servicios existen tres opciones estratégicas basicas:
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e La opcion que une un precio y servicio elevados; es decir, un servicio personalizado
que requiere mucha interaccién y un largo contacto con el cliente.

e La opcion que ofrece un servicio medio a un precio adecuado, esto es,
personalizando el servicio pero en condiciones aceptables de precio para un numero
mayor de clientes.

e La opcion que ofrece un minimo de servicio por un precio bajo; en ésta opcion, el
cliente esta dispuesto a adquirir el servicio sin interaccion y con un contacto muy

corto con la empresa.

Toda estrategia de servicio tiene como fin Gltimo conseguir aumentar la participacion
del cliente en la organizacion logrando alcanzar una ventaja competitiva con respecto a

los demas.

2.3.4. NORMAS Y MONITOREO DE LA CALIDAD DEL SERVICIO.

Como se ha indicado antes, cada empresa debe decidir qué criterios son importantes
para sus clientes. Por ello, las empresas deben de contar con servicios bien
organizados, que tanto los empleados, como el equipo y materiales necesarios estén
programados de modo que el proceso se realice adecuadamente y los clientes sufran
los menores errores e inconvenientes posibles.

Uno de los objetivos de la empresa debe ser el de organizar un proceso de servicios
realizable en intervalos de tiempo y de forma constante. El mejor servicio es el
preventivo; es decir, un sistema a través del cual el personal sepa lo que debe hacer
antes de que se produzca un resultado insatisfactorio para el cliente. Todo
procedimiento debe implantarse no en funcién del negocio, sino en funciéon de la
conveniencia del cliente y normalmente, la conveniencia de éste se refiere al tiempo
que tarda en recibir un servicio.

Las condiciones de una empresa de servicios, generalmente, se basan en el

establecimiento de normas. Una norma es una regla de conducta; sin embargo, las
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normas medibles facilitan la evaluacion del rendimiento y proporcionan incentivos
claros y equitativos por el servicio otorgado.

El proceso de desarrollo de normas en el servicio se compone basicamente de tres
partes:

o La finalidad o propésito. La direccion de la empresa debe determinar por qué son
necesarias, qué rendimiento tendra en el servicio y qué mensaje transmitiran al

cliente. Expresandolas siempre desde el punto de vista de los clientes.

« Describir lo que se espera. Son frases de accion que indican qué es lo que se busca

al implantarias. Incluye términos como: saludar, responder, indicar, enviar, etc..

« Hacer medible el servicio. Si no es cuantificable, resulta muy dificil determinar si se
han cumplido las normas y por lo tanto, no pueden ser mejoradas. Pueden ser
medidas por cantidades fisicas, calidad, tamafio, tiempo, transacciones escritas,

etc.

Toda norma de calidad del servicio debe definirse en términos de resultados para el
cliente, asi como en una amplia y constante comunicaciéon. Eso permite que todos en la
empresa sepan lo que tienen que hacer y, sobre todo, por qué lo hacen. En
consecuencia, el trabajo, las funciones y el comportamiento actual pueden
descomponerse en elementos cuantificables y crear métodos de accion. Todo esto con

el fin de logar y mantener una alta calidad en el servicio.

La implantacion de un sistema que cuenta con el establecimiento de normas, es el
siguiente:

RESULTADO ESPERADO POR EL CLIENTE
= TRABAJOS A REALIZAR
= METODOS DE FUNCIONAMIENTO = SERVICIC DE CALIDAD.
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Las normas de calidad del servicio identifican lo que debe hacerse; sin embargo, es
indispensable desarrollar un control. El concepto actual de control es cuidar que se
cumplan con los planes y que las acciones se desarrollen conforme se han disefado.
Un elemento tradicional del control ha sido la auditoria desde su aplicacion en el area

contable hasta abarcar areas como finanzas, operaciones, calidad, etc..

El concepto de auditoria: "Es Hevar al cabo un examen metodico y ordenado para
informar sobre lo investigado",33 Es un enfoque dirigido a examinar hechos pasados,

sobre los cuales se informa para luego tomar las medidas de accion convenientes.

Es notorio el hecho de que entre el momento en que ocurrieron los acontecimientos y se
presentd el informe, ha transcurrido un lapso de tiempo considerable; tiempo que para
la Calidad del Servicio o la formulacion de las estrategias, puede ser demasiado para
poder actuar con oportunidad y evitar la insatisfaccion de clientes.

Ante la insuficiencia de las auditorias, se genera el concepto de "monitoreo”. El
monitoreo es un mecanismo clave para las empresas prestadoras de servicios; el cual
capta, constantemente, las desviaciones que ocurren durante el contacto con el cliente.
La efectividad del monitoreo esta condicionada a cumplir con cada una de las fases del

proceso de control, las cuales son:

Establecer las normas como punto de referencia para evaluar la calidad del servicio.
Medir las realizaciones, es decir la calidad del servicio que se proporciona.

Comparar las realizaciones con las normas de referencia.

S~ W N -

Tomar las medidas pertinentes, tanto, para corregir el hecho, como para prevenir
otras.

Para alcanzar los objetivos en la calidad del servicio se debe considerar que al
establecer un mecanismo de monitoreo necesariamente hay que tomar en cuenta los
siguientes aspectos:

« Un marco de referencia -normas- para evaluar el servicio, las relaciones con el
cliente y su satisfaccion.

Bpicazo, Luis. Ingenieria de servicios. pag. 237.
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o Los medios para captar informacion del cliente, tanto por la aceptacion de

productos, empresa y servicio, como por el rechazo de los mismos.

o EI proceso de monitoreo debe aprovecharse como una oportunidad de obtener
informacién sobre las necesidades, deseos, expectativas y percepciones del cliente;
asi como de los servicios, productos, la propia empresa y la competencia.

« El personal de la organizacion debe involucrarse en el proceso de monitoreo, ya que
implantarlo significa solucionar problemas al cliente y derivar oportunidades

inmediatas para superar al servicio.

Los puntos anteriores conjuntamente con el enfoque de monitoreo, condicionan la
oportunidad para remediar problemas del cliente y conocer nuevas opciones para
mejorar el servicio en el mismo instante en que ocurre el contacto con el cliente; es
decir, en todos y cada uno de los momentos de verdad. De ahi que, la implantacion del

monitoreo en una empresa s, mas que un mecanismo opcional, una necesidad actual.

2.3.5. MODELOS BASICOS DE CALIDAD EN EL SERVICIO.

La calidad del servicio como método organizacional hace del mejor servicio la fuerza
motriz del negocio. La calidad total del servicio es un concepto transformativo, un

proceso de pensamiento, un conjunto de valores y actitudes y, tarde o temprano, un
conjunto de metodos.

La razon fundamental de lograr un mejor conccimiento del cliente y un mejor servicio,
es la de crear una diferencia con los competidores. Hay que buscar un plan de accidn
competitivo y diferente en donde la calidad, el servicio y la innovaciéon son la base
fundamental de esto.

Existen tres modelos basicos para el estudio de !a calidad del servicio:
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EL TRIANGULO DEL SERVICIO.

Son tres las caracteristicas que diferencian a las compafiias con éxito, mismas que
conforman las partes del triangulo de servicio. Estos tres componentes claves en una
organizacion se localizan en los angulos del triangulo del servicio, y a su vez, cada uno
de ellos esta dirigido hacia el cliente, quien es el centro de dicha figura. Los elementos
del triangulo del servicio son:

« Una Estrategia de Servicio.
Esta estrategia se constituye como un modelo de gerencia para decisiones futuras
sobre la empresa, su servicio y sus operaciones. El objetivo primordial es conocer
mas a los clientes teniendo dos partes claves: la dedicacién corporativa al servicio,
que se enfoca internamente, y la promesa de servicio a los clientes, gue se

enfoca externamente.

o La Gente.
Incluye a todo el personal de la organizacion como recurso condicionante para la
calidad del servicio, porque como consecuencia de su trabajo depende la respuesta
del cliente externo. Es un conjunto de valores compartidos en toda la organizacion y

una conexion con el exterior,

« Los Sistemas.
En toda cultura organizacional orientada hacia el servicio existen cuatro sistemas
principales: el sistema gerencial, el sistema técnico, el sistema social o humano y el

sistema de reglas o regulaciones. Todos ellos dirigidos al cliente.

o EI Cliente.
Es el centro del modelo que obliga tanto a los demas componentes del triangulo,
como a la organizacion misma a orientarse hacia él. Enfatiza las relaciones del
personal y de la empresa con el cliente.

Albrecht, creador del triangulo de servicio, maneja estos principios con el fin de elevar
la calidad del servicio hasta llegar al nivel de excelencia; para con ello determinar
puntos clave que deben traducirse en oportunidades para crear clientes satisfechos.
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Este modelo es un medio para evitar la irresponsabilidad al tratar de resolver los
problemas del cliente y ayuda a que el personal que no es directamente servicial llegue
a involucrarse en las funciones de servicio.

(Anexo 1).

EL HEXAGONO DEL SERVICIO.

En éste modelo se resaltan los siguientes aspectos:

. Elvinculo entre un sistema de calidad de servicios y el manejo formal y programado
de la comunicacion, conduce al mejoramiento y fortalecimiento de la imagen de una
organizacion y del servicio que brinda. Es necesario poner énfasis en que gran
parte de la calidad de servicio es comunicacion e informacion.

o Lainnovacion, como parte de la calidad de servicios sirve para emprender mejoras
continuamente, de acuerdo a las necesidades cambiantes del cliente, asi como del

surgimiento de nueva tecnologia, y de las reacciones de la competencia.

o El manejo de la informacion y de la tecnologia logra mantener un seguimiento del
cliente, analizando su comportamiento y tomando decisiones relacionadas con la

formulacion de estrategias con el fin de mejorar la calidad del servicio.

. Lainterrelacion de la calidad del producto y el manejo de precios deben integrarse
en un todo que traiga como consecuencia un sin numero de beneficios tanto en la

comercializacion, diferenciacion y posicionamiento del producto.

La conformacion de un sistema de calidad de servicios se logra mediante la integracion
de los puntos anteriores, en donde el proceso desencadenado por ellos van dirigidos
directamente hacia el cliente.

(Anexo 2).
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DIAGRAMA DE PARETO.

Los diagramas de Pareto pueden aplicarse para cualquier tipo de mejora en los
sistemas y procesos implantados en una organizacion, asi mismo sirven para mostrar
los resultados después de dichas mejoras. Esto es, grafican la comparacion entre la
situacion antes y después de la aplicacion de la mejora, y el logro obtenido en la
calidad y en la productividad de la empresa.

El diagrama de Pareto es una grafica de barras que representa basicamente la

cuantificacion de datos de los puntos criticos a resolver dentro de un sistema.

En términos de calidad en el servicio es necesario transformar lo intangible del servicio
en cifras cuantitativas para lograr visualizar el impacto que tienen las actividades que

se estan analizando.

Este diagrama detecta, analiza y determina que es lo qué estd causando un gran
problema en la calidad o en la productividad de la empresa. Cabe mencionar que éste
diagrama esta siendo desplazado por los modelos descritos anteriormente.

(Anexo 3).

2.4, LA SITUACION ACTUAL DEL SERVICIO EN MEXICO.

En la actualidad podemos decir de manera contundente que la calidad del servicio en
nuestro pais es realmente mala; prueba de ello es el alto volumen de quejas que se
registran en la Procuraduria Federal del Consumidor (PROFECO); ademas son claras
las malas experiencias que vivimos cotidianamente a causa del mal servicio que
recibimos en infinidad de establecimientos.

Estos indicadores no pueden ni deben ser ignorados ante las nuevas perspectivas que
tenemos enfrente, particularmente con el Tratado de Libre Comercio y en general con la
apertura comercial.
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Afortunadamente empezamos a observar empresas que estan impulsando el
mejoramiento de sus servicios paralelamente a una mejor difusion de la calidad del
servicio, mediante libros, articulos y eventos sobre el tema. No obstante, todavia falta
un mayor convencimiento para emprender programas formales de mejoramiento de los
servicios, para atacar desde su raiz, los problemas derivados de la inadecuada

atencion al cliente.

En nuestro pais, muchos empresarios y gerentes todavia estan influenciados por las
experiencias vividas en una economia cerrada y protegida, en la cual ellos marcaban la
pauta al comprador e inclusive imponian condiciones, como corresponde a un mercado

cerrado, en donde los clientes tienen opciones limitadas de elegir.

Es probable también que esos ejecutivos se encuentren ante un conflicto de intereses
financieros, cuando piensan que el mejoramiento de los servicios requiere de
inversiones y gastos inmediatos, que traeran resultados a largo plazo, cuando ellos
quieren resultados a corto tiempo.

Lo anterior, creemos, es el punto clave en el cual la incredulidad de los empresarios
mexicanos frente a la relacion que existe entre el servicio al cliente y las ganancias a
largo plazo, es el principal impedimento para lograr una integracién entre los
programas de calidad del servicio y la empresa misma.

Las empresas mexicanas deben comprender que nuestro pais no esta cambiando, sino
que ya cambid, puesto que las nuevas realidades economicas y de negocios, son
completamente diferentes al pasado. Ello implica tener una nueva vision empresarial
para tomar acciones y enfrentar adecuadamente la entrada del afio 2000; en donde, sin
lugar a dudas, el cliente sera el que decida.

En México ha crecido considerablemente la proporcion de la poblacién involucrada en el
sector servicios, estimandose que en las zonas urbanas el 74% de la fuerza laboral
esta desempefiando actividades relacionadas con servicios. También habria que
agregar el efecto de la economia subterranea que casi en su totalidad corresponde a
actividades dentro del rubro de servicios y cuyo volumen de operaciones se estima en
aproximadamente 35% de la economia formal.
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Ademas, en el sector manufacturero, una parte importante desempeiia actividades
relacionadas con investigacion y desarrollo, disefio, logistica, mantenimiento,
programacion, lo que da una proporcién mayor de la fuerza de trabajo perteneciente a
los servicios.

México esta entrando cada dia mas a una economia de servicios en donde el objetivo
principal es el cliente. Por lo tanto, si no se implementan programas de calidad en el
servicio las empresas mexicanas perderan terreno tanto en el ambito nacional como en
el internacional, con la pérdida consecuente de las oportunidades que presenta el

mundo contemporéneo.
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CAPITULO Ill. EL SISTEMA BANCARIO MEXICANO.

3.1. ESTRUCTURA ACTUAL DEL SISTEMA FINANCIERO
MEXICANO.

Podemos definir al Sistema Financiero Mexicano (SFM) como: "Conjunto de organismos
e instituciones que actlan como reguladoras, supervisoras y controladoras del sistema
crediticio en general, asi como la definicion y ejecucion de la politica mexicana

monetaria, bancaria, de valores y seguros en general.“34

El Sistema Financiero Mexicano constituye el gran mercado donde se ponen en contacto
oferentes y demandantes de recursos monetarios. Este mercado esta dividido en dos
grandes sectores: El Mercado de Dinero y el Mercado de Capitales.

Cuando hablamos de un mercado financiero, nos estamos refiriendo a una organizacion,
sea empresa privada o publica, gobierno o particular que tratan de canalizar sus
necesidades de déficit o superavit de recursos financieros al mercado que los utilice

eficientemente. En éste caso nos encontramos frente a un sistema financiero.

Dicha division es solamente conceptual y reduccionista, pues un mercado se relaciona

intrinsecamente con el otro.

Dentro de los organismos que regulan, supervisan y controlan a el Sistema Financiero

en México encontramos a:

1. Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.- Es el organismo del Gobierno Federal

que representa la maxima autoridad dentro de la estructura del sistema financiero.

2. Banco de México.- EIl Banco de México es un organismo descentralizado de la
Administracion Publica Federal con personalidad juridica y patrimonio propio que
realiza las funciones de Banco Central.

3 Perdomo M., A. Administracién Financiera de Inversiones. pag. 145.




Catidad Total en el Servicio Bancario Mexicano

795

3. Comision Nacional Bancaria y de Valores.- La Comisién Nacional Bancaria y de
Valores es un o6rgano desconcentrado de la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico, con autonomia técnica y facultades ejecutivas; cuyo objetivo es supervisar
y regular a las entidades financieras, a fin de procurar su estabilidad y correcto
funcionamiento, asi como mantener y fomentar el desarrollo del sistema financiero
en su conjunto, en proteccion de los intereses del publico.

4. Comision Nacional de Seguros y Fianzas.- Las instituciones de seguros son
sociedades anonimas concesionadas por el Gobierno Federal a través de la SHCP
y pueden clasificarse de acuerdo a su constitucién en: Privadas, Nacionales,
Mutualistas y Reaseguradoras. La actividad aseguradora es una especializada
forma de intermediacion financiera en donde las instituciones de seguros captan
ahorros de personas y empresas, y los aplican a inversiones, pero en si, el motivo
del ahorro o *prima" que se paga es el de cubrir los riesgos al producirse el
siniestro.

El Sistema Financiero Mexicano se divide en tres grandes areas: El de Banca y Crédito,
El de Seguros y Fianzas y E! Bursatil. Para los términos de la presente investigacion,

solamente profundizaremos en el bancario.

3.2. EL SISTEMA BANCARIO MEXICANO.

3.2.1. ANTECEDENTES.

La Banca Mexicana tal como la conocemos actualmente, tuvo su origen en 1861, cuando

el presidente Benito Juarez instituyo el sistema métrico decimal para su uso monetario.

Posteriormente, con la Intervenciéon Francesa y durante la gestion del Imperio de
Maximiliano en 1864 se fundd la primera institucion de banca comercial en México; El

Banco de Londres México y Sudamérica. Su objetivo era realizar operaciones de
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descuento y giro de letras de cambio sobre Europa, préstamos con garantia y depdsitos
con interés, otorgar créditos, emitir billetes y proporcionar servicios a los negociantes
que se dedicaran el comercio exterior.

En 1868 se cred, en Chihuahua, el Banco de Santa Eulalia (para apoyar a la mineria) y
en 1881 un grupo de inversionistas franceses fundo el Banco Mexicano. En 1882 se
fundd el Banco Mercantil Agricola e Hipotecario, creandose también en éste afio el
Banco Mercantil Mexicano y el Banco Hipotecario Mexicano. En 1883 se constituyé el
Banco de Empleados (antecesor del Banco Obrero). Durante 1884 se fusionaron el
Banco Nacional Mexicano y el Banco Mercantil Agricola e Hipotecario, dando lugar al
Banco Nacional de México (hoy Banamex).

En 1884 se cre6 el Cédigo de Comercio sustituido en 1897 por la primera Ley General
de Instituciones de Crédito. Esta Ley impuso limitaciones a los bancos en cuanto a
facultades para emitir billetes y la apertura de sucursales. Fue hasta entonces cuando
al Banco Nacional de México se le dieron las atribuciones de Banco Central. En esa
época la clasificacion de las instituciones de crédito era la siguiente:

1. Bancos de Emision (comerciales).

2. Bancos Hipotecarios (créditos a largo plazo).

3. Bancos Refaccionarios (créditos a mediano plazo para agricultura, ganaderia e
industria manufacturera)

4. Almacenes Generales de Depdsito.

Al final del periodo de Porfirio Diaz existian 24 bancos de emision, 5 refaccionarios y
una boisa de valores. Debido a la inestabilidad economica y politica existente, los
bancos restringieron el crédito, se operd una excesiva emision de papel moneda, el
publico retiré sus depositos, con lo cual varios bancos quebraron.

A principios de 1916 e! gobierno nacionalizé los bancos y se apropié de sus reservas
metalicas. En 1917 y con fundamento en la nueva Constitucion se planteé un Nuevo
Sistema Financiero y se regres¢ al patrén oro. Ya para 1920 existian 25 bancos de

emision, 3 hipotecarios, 7 refaccionarios y la bolsa de valores.
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El Sistema Financiero Mexicano tratd de ser reorganizado en 1924 con la Primera
Convencién Bancaria. En este afio se hicieron reformas legales de gran trascendencia;
fue emitida la Ley General de Instituciones de Crédito y Establecimientos Bancarios. En
ella se clasificaron los diversos tipos de instituciones bancarias que integrarian el
Sistema Bancario Nacional. Esta clasificacion incluy¢:

e« Un banco Gnico de emision.

e Bancos hipotecarios y refaccionarios.
« Bancos agricolas e industriales.

o Bancos de deposito y de descuento.
e Bancos de fideicomiso.

En éste mismo afio se publico en el Diario Oficial de la Federacion el aviso de la
creacion de la Comision Nacional Bancaria. Y fue hasta 1925 en que se publico la ley
que dio origen al Banco de México, S.A. Este banco inicio actividades funcionando los
primeros aftlos como una institucién comercial, lo cual se modificd con la Ley Monetaria
de 1931, En ella se suprimia el patrdn oro, lo que obligé a modificar la Ley Organica del
Banco de México para convertirlo en Banco Central; funcionando como Unico banco de
emision de billetes, controlador del circulante monetario, regulador de las tasas de
interés y los tipos de cambio.

En 1932 fue promulgada la Ley General de Titulos y Operaciones de Crédito. Al mismo
tiempo se reconocioé por primera vez a la banca de desarrcllo y a las organizaciones
auxiliares de creédito.

En 1934 inici6 su mandato Lazaro Cardenas, durante su régimen se crearon los
siguientes bancos nacionales: Nacional Financiera en 1934, Banco Nacicnal de Crédito
Ejidal en 1935 y el Banco Nacional de Comercio Exterior en 1937. De éstos destaca el
papel fundamental de Nacional Financiera, principal banco de fomento en México.

Por otro fado surgieron también los siguientes bancos nacionales de desarrollo: Banco
Obrero de Fomento Industrial 1937, Banco Nacional de Fomento Corporativo 1841,
Banco del Pequefio Comercio del D.F. 1941, Banco Nacional del Ejército y la Armada
1946, Banco Nacional Cinematografico 1947, Banco Nacional del Transporte 1953.
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Integracion de la Banca Multiple.

Desde la década de los aflos sesenta, importantes grupos industriales poseian diversos
tipos de instituciones financieras, operando informalmente como grupos. Fue hasta
1974 cuando se modificé la legislacion que habia creado a la banca especializada, para
que a partir de esta fecha pudiera ser sustituida por {a banca multiple.

El nuevo esquema implico que una sola institucion podia realizar diversas operaciones,
las cuales previamente eran llevadas al cabo a traves de varios organismos
especializados. En 1976, los bancos comenzaron a solicitar a ta Secretaria de Hacienda
y Crédito Publico el cambio a la nueva organizacion. Las actividades de depdsito,
ahorro, financieras e hipotecarias empezaron a integrarse en instituciones multiples. En
este afo el 18 de marzo se publicé en el Diario Oficial el reglamento sobre la banca
multiple, entendiéndose por ésta, como la sociedad que tiene concesiéon del Gobierno
Federal para realizar las operaciones de banca de dep6sito, financiera e hipotecaria,
contando con otras concesiones que tuvieran para realizar diferentes operaciones

previstas por la ley.

Para entonces operaban sélo dos bancos multiples: Multibanco Mercantil de México y
Banpacifico. En 1977 habia ya 16; en 1978 llegaban a 26; un afio después llegaron a
30; en 1980 a 33; en 1981 a 34, y a finales de 1982 a 35.

Estatizacion de la Banca.

El 1° de septiembre de 1982 José Lopez Portitlo expidié el decreto expropiatorio de la
banca privada con excepcion del Banco Obrero y CityBank; convirtiendo, con esto, en
sociedades nacionales de crédito a las antiguas instituciones bancarias. A partir de
1983 el sistema bancario entrd a un proceso de reduccion del nimero de instituciones,
ya sea por fusion o por liquidacion. .

"En marzo de 1984 la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico informé que las

empresas que la Banca poseia en el momento de su nacionalizaciéon serian vendidas a
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los antiguos accionistas de los bancos, con excepcién de las empresas directamente

relacionadas con el servicio publico de bancay crédito". 39

En 1985 se efectud una reduccion de los bancos existentes, permaneciendo unicamente
18 sociedades nacionales de crédito, sin incluir al Banco Obrero y a CityBank.

Reprivatizacion de la Banca.

En 1990 Salinas de Gortari con apoyo del Congreso de la Unién modificé la Constitucion
a fin de permitir que la banca se reprivatizara, para lo cual se decretaron dos nuevas
Leyes; la de Instituciones de Crédito y la de Grupos Financieros, que entraron en vigor

en julio del mismo afio.

Esta legislacion dio origen al desarrollo de la banca pudiendo proveer a su clientela
toda la gama de servicios y productos bancarios y no bancarios en una sola institucion.

Para 1993 la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, no sblo autorizé la creacion de
nuevos bancos, sino que impulsd el desarrollo de diversas instituciones financieras no
bancarias.

Otro cambio de gran trascendencia en la actualidad, es la apertura a la banca
extranjera, como resultado de la implementacion de los acuerdos del Tratado de Libre
Comercio con Canada y Estados Unidos.

Como conclusién, se puede decir que en los Ultimos 130 afos desde la Intervencion
Francesa hasta la fecha, la banca mexicana ha pasado de una fase incipiente a una de
vanguardia. Iniciandose ésta ltima a partir del ingreso a nuestro pais de la banca
extranjera; actualmente los esfuerzos se encaminan a ampliar esta situacion, ya sea
por medio de alianzas estratégicas o a través de la competencia directa.

% villegas H, Eduardo._El nuevo sistema financiero mexicano.. pag. 353.
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3.2.2. CONCEPTO Y FUNCIONES.

El Sistema Bancario Mexicano es una parte del Sistema Financiero Mexicano, integrado
por organismos e instituciones que regulan, supervisan y controlan el sistema
crediticio, asi como la definicion y ejecucion de la politica bancaria del pais. (Ver
Anexo 4).

El servicio publico de banca y crédito, sera prestado exclusivamente por las
instituciones de crédito (Segun la Ley Reglamentaria del Servicio Piblico de Bancay
Crédito) cuyos objetivos generales son:

Fomentar el ahorro nacional.
Facilitar al publico el acceso a los beneficios del servicio de bancay crédito.

Canalizar eficientemente los recursos financieros.

W NN -

Promover la adecuada participacion de la banca mexicana en los mercados

financieros internacionales.

5. Procurar un desarrollo equilibrado del Sistema Bancario Nacional y una
competencia sana entre las instituciones de banca multiple.

6. Promover y financiar las actividades y sectores que determine el Congreso de la

Unién como especialidad de cada institucion.

Funciones del Sistema Bancario Mexicano.

Creemos conveniente mencionar algunas de las operaciones y servicios que prestan los
bancos con el fin de tener una idea general de sus actividades primordiales. El Sistema
Bancario Mexicano tiene dos funciones principales:

1. La Funcién Pasiva.

Consiste esencialmente en intermediar entre quienes tienen dinero disponible y quienes
necesitan liquidez; es la admision de capital ajeno para su inversién lucrativa, en las
formas previstas por la ley. Son operaciones pasivas aquellas por medio de las cuales
el banco obtiene capital {depdsitos irregulares, creacion y colocacion de obligaciones a
cargo del banco, etc.).
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Las operaciones bancarias pasivas se dividen en:

e« Depbdsitos bancarios.
o« Emisiéon de obligaciones bancarias.
« Emision de otros titulos bancarios.

e Otras operaciones.

2. La Funcidn Activa.

Consiste en emplear al sistema bancario como generador e impulsor de la actividad
productiva. La funcion activa comprende dos grandes aspectos: la orientacion del
crédito segun prioridades econémicas y sociales, y la promocion de empresas y grupos
que se juzgan necesarios para el desarroilo nacional canalizando recursos, a través de
la banca, hacia actividades de interés nacional. Son operaciones activas aquellas por
medio de las cuales el banco concede crédito a sus clientes (préstamos, descuentos,
aperturas de crédito, etc.).

Por su parte las operaciones bancarias activas se dividen en:

o« Apertura de crédito (descuentos, documentos, anticipos, créditos para la
reduccion).

« Cuenta corriente.

« Carta de crédito.

« Reportos.

El SBM incluye organismos y actividades auxiliares de crédito, que son organizaciones
no bancarias que contribuyen al desarrollo del mismo y se encuentran regidas por la
Ley General de Organizaciones y Actividades auxiliares de Crédito.

Estos organismos son:

Los Almacenes Generales de Depésito.
Las empresas de Factoraje.

Las Arrendadoras Financieras.

= W N -

Las Uniones de Crédito.
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3.2.3. INSTITUCIONES DE CREDITO.

La Ley de Instituciones de Crédito indica que el servicio de banca y de crédito sdlo
podra ser prestado por este tipo de instituciones, y que pueden ser de Banca Multiple o
de Banca de Desarrollo. A su vez, define las caracteristicas que tendran, como estaran
organizadas y como se protegeran los intereses de los clientes ahorradores.

En su articulo 3o0. indica cuales instituciones conforman el Sistema Bancario Mexicano;
en el articulo 70. sefiala las limitaciones a la banca internacional.

Por otro lado esta Ley indica y define a las sociedades anonimas de banca multiple
como intermediarios financieros, capaces de captar recursos del publico a través de
certificados de deposito, pagarés, etc. (operaciones pasivas) y con esos recursos
obtenidos otorgan diferentes tipos de crédito (operaciones activas).

A) INSTITUCIONES DE BANCA MULTIPLE.

Las caracteristicas del capital de los bancos multiples son:

o 51% del capital en acciones serie "A", unicamente para personas fisicas
mexicanas, controladoras de las agrupaciones financieras, el Gobierno Federal,

los Bancos de Desarrollo, o el Fondo Bancario de Proteccion al Ahorro.

. Un maximo del 49% del capital de acciones serie "B", que pueden ser adquiridas
ademéas de personas o instituciones ya sefaladas, por personas morales

mexicanas en cuyos estatutos tengan clausulas de exclusion de extranjeros.

. Un maximo del 30% en acciones serie "C*, que ademaéas de poder ser adquiridas por
las personas ya sefialadas, pueden ser adquiridas por personas extranjeras
siempre y cuando no sean dependencias oficiales ni representantes de algun

gobierno.

El maximo de tenencia permisible por persona en lo general es del 5%. Se puede
ampliar al 10% con autorizacién de ia SHCP,
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Operaciones de la Banca Mexicana.

El articulo 46 de la Ley de Instituciones de Crédito indica que los bancos multiples soélo

pueden realizar las siguientes operaciones:
I. Recibir depésitos bancarios de dinero:
a) a la vista.
b) retirables en dias preestablecidos
c)de ahorro
d) a plazo con previo aviso;
Il. Aceptar préstamos y creditos;
{H. Emitir bonos bancarios;
IV. Emitir obligaciones subordinadas;
V. Constituir depésitos en instituciones de crédito y entidades financieras del exterior;
Vi. Efectuar descuentos y otorgar préstamos o créditos;
VI, Asumir obligaciones por cuenta de terceros, a traves del otorgamiento de
aceptaciones, endoso o aval de titulos de creditos, asi como de la expedicion de cartas

de crédito.

IX. Operar con valores en los términos de las disposiciones de la presente Ley y de la
Ley del Mercado de Valores;

X. Promover la organizacion y transformacion de toda clase de empresas o sociedades
mercantiles y suscribir y conservar acciones o partes de interés en las mismas, en los
términos de esta Ley;

Xl. Operar con documentos mercantiles por cuenta propia;

XIl. Ltevar a cabo por cuenta propia o de terceros operaciones con oro, plata y divisas,
incluyendo reportos sobre estas ultimas;



Calidad Total en el Servicio Bancario Mexicano
84

XI1. Prestar servicio de cajas de seguridad;

X|V. Expedir cartas de crédito previa recepcion de su importe, hacer efectivos créditos
y realizar pagos por cuenta propia;

XV. Practicar las operaciones de fideicomiso a que se refiere la Ley General de Titulos
y Operaciones de Crédito, y llevar a cabo mandatos y comisiones;

XVI. Recibir depésitos en administracion o custodia, o en garantia por cuenta de
terceros, de titulos o valores y en general de documentos mercantiles,

XVII Actuar como representante comin de los tenedores de los titulos de crédito,

XVI1Il. Hacer servicio de caja y tesoreria relativos a titulos de crédito, por cuenta de las
emisoras;

XIX. Lievar la contabilidad y los libros de actas y de registro de sociedades y empresas;

XX. Desempenar el cargo de albacea;

XXI. Desempenfar la sindicatura o encargarse de la liquidacién judicial o extrajudicial de

negociaciones, establecimientos, concursos o herencias;

XXIl. Encargarse de hacer avaluos;

XXIIT. Adquirir los bines muebles e inmuebles necesarios para la realizacion de su
objeto y enajenarlos cuando corresponda, y

XXIV. Las analogas y conexas que autorice la SHCP, oyendo la opiniéon del Banco de
México y de ta Comisidon Nacional Bancaria y de Valores.

Las Instituciones de Banca Multiple se dividen en tres categorias:
1. - Bancos de Cobertura Geografica Nacional,
2. - Bancos de Cobertura Geografica Muiltirregional, y
3. - Bancos de Cobertura Geografica Regional.
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1. Bancos de Cobertura Geografica Nacional.

Las actividades que realizan son las siguientes:

« Orientan el financiamiento hacia actividades que son el motor del desarrollo de los

sectores econdmicos clave del pais.

o« Financian los grandes proyectos de inversion de los sectores econdémico, social,

privado, mixto y publico del pais;

e« Apoyan las operaciones de comercio exterior, fomentando las exportaciones y
financiando las importaciones que aumentan la capacidad productiva del pais;

o Introducen las innovaciones tecnoldgicas y financieras que surgan o vayan

surgiendo.

Los Bancos de Cobertura Geografica Nacional son:

Banamex, S.A. Inverlat, S.A.
Bancomer, S.A. Bital, S.A.
Banca Serfin, S.A. Banco Mexicano, S.A.

2. Bancos de Cobertura Geogréfica Multirregional

Tienen como finalidad primordial, ia atencion financiera adecuada y oportuna para las

regiones del pais.
Los Bancos de Cobertura Geografica Multirregional son:
Banco del Atlantico, S.A. Banco Union, S.A.

Mercantil Probursa, S.A. Banca Confia, S.A.
Banpais, S.A. Banco de Crédito Bancrecer, S.A.
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3. Bancos de Cobertura Geografica Regional

Las actividades que realizan son:

e« La punta de lanza de la estrategia bancaria para apoyar la descentralizacion de la
actividad econdémica del pais;

e« Apoyan la expansion de la infraestructura de comercio, servicios y vivienda;
o Asi como también, la planta productiva y agropecuaria de cada region del pais;
o« Fomentar ta intermediacidon financiera de cada regién del paijs.
Los Bancos de Cobertura Geografica Regional son:
Banco del Noroeste, S.A. Banco del Centro, S.A.

Banco Mercantil del Norte, S.A. Banco del Oriente, S.A.
Banca Promex, S.A.

B) INSTITUCIONES DE BANCA DE DESARROLLO (BANCA ESPECIALIZADA)

Son Instituciones creadas con un objetivo de desarrollo en ciertos sectores o ramas y

no persiguen un fin lucrativo.

Las Instituciones de Banca de Desarrolio estan constituidas como Sociedades
Nacionales de Crédito dentro de la Administracién Publica Federal. Su capital social
esta representado por Certificados de Aportacion Patrimonial (CAPS) en 2 series. La
serie "A" que representa el 66% del capital solo puede pertenecer al Gobierno Federal.

La serie "B" puede pertenecer hasta en un 5% a cualquier persona.

Estas instituciones, ademas de las operaciones sefialadas en las Instituciones de Banca
Multiple, deben realizar las que les sefiale su Ley Organica para atencion del sector de
la economia correspondiente.
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Las instituciones de Banca de Desarrollo son:

« Nacional Financiera, SNC.

o Banco de Obras y Servicios Publicos, SNC.

e Banco Nacional de Comercio Exterior, SNC.

» Banco Nacional de Crédito Rural, SNC.

o« Banco Nacional del Ejército, Fuerza Aérea y Armada, SNC.
e« Banco Nacional Pesquero y Portuario, SNC.

o Banco de Pequefio Comercio del Distrito Federal, SNC.

Bancos Creados a Partir de 1993;

Interestatal (Sinaloa) Mifel

Del Sureste invex
Industrial de Jalisco Fimsa
Capital Del Bajio
Interacciones Alianza
Inbursa Afirme
Quadrum Bansi
Pronorte Del Atoyac

Los bancos autorizados mas recientemente por la SHCP son Andhuac y Sofimex y se
espera la aprobacion de Vanguardia, Bancresur, Estrategia y Unicreer.

A partir de 1994 se procedio con la apertura del Sistema Bancario hacia el exterior
como resultado del TLC, por lo cual muchos bancos extranjeros gestionaron su
autorizacion para operar en México. Se dan a continuacion algunos nombres de bancos
y grupos financieros autorizados:

Bancos:
e« AMB Amro Bank Chemical Bank
« Bank of America Citi Bank

e Bank of Boston ING Capital Holdings
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e Chase Manhattan Bank Santander
o Fuji Bank J.P. Morgan
e« Dresdner Bank Midiand Bank
« Bangue Nationale de Paris Nations Bank
o Bank of Tokio Republic National Bank of New York

e First Chicago

Grupos Financieros:

o Citi Bank
« Morgan
o Grupo ING.

e Santander
o Chemical

3.3. EL SERVICIO BANCARIO ANTE LA APERTURA
COMERCIAL.

La economia mexicana vive actualmente un intenso proceso de apertura comercial vy
globalizacién economica, politica y social, debido en parte a que el 1° de Enero de 1994
entro en vigor el Tratado trilateral de Libre Comercio (TLC) entre México, Estados
Unidos y Canada. También existe el Acuerdo de Comercio y Cooperacion Econodmica
con la Comunidad Economica Europea; ademas, México es miembro activo de la
Comision Econdémica para la Cuenca del Pacifico, reconociendo implicitamente ante

estos acuerdos la liberacidon y globalizaciéon de los sistemas financieros.

Dicho proceso de apertura nos permitira mejorar la eficiencia y competitividad de
nuestra economia, aumentando con ello el ritmo de crecimiento, empleo y equidad
social a los niveles que demanda la dinamica y expectativa de la poblacién nacional.
Esto debe hacerse de manera gradual y con una justa distribucion del ingreso para no
afectar a las clases mas desprotegidas, evitando también el enriquecimiento desmedido
de unos cuantos.
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México, pais rico por sus recursos naturales y por el tamafio de su economia, al igual
que pobre por la mala distribuciéon de su riqueza asi como por la explotacion irracional
de sus recursos, enfrenta ante esta globalizacion internacional, un conjunto de retos y

beneficios.

Retos y desafios para los cuales debemos prepararnos cuidadosamente, adecuando una
mentalidad de empresarios, modernizando los procesos productivos y la manera de
hacer las cosas de la mejor forma posible. El servicio nos brinda la oportunidad de
crear ventajas competitivas y de reformar estructuralmente nuestras organizaciones.

De tal forma, para que podamos enfrentar estos procesos de cambio y competir con los
grupos econdmicos existentes en todo el mundo, es necesario que todos los
empresarios, sin importar el tamafio de sus organizaciones tomen conciencia sobre los
cambios que ha venido sufriendo el sistema financiero mexicano desde épocas

anteriores.

Es preciso mencionar que cuando la economia de un pais atraviesa por un periodo de
crisis agravado éste por deficiencias estructurales del sistema politico y por conflictos
sociales, los retos son aun mas dificiles; los problemas se deben atacar desde su fondo
modificando las estructuras de poder politico que tanto intervienen en la economia del
pais.

La acelerada apertura econdmica que el pais esta sufriendo por cambios estructurales
dados desde 1982 con la estatizacion de la banca, pasando por la reprivatizacion de la
misma en 1991, la entrada al TLC en 1994, la renegociacion de la deuda externa y el
otorgamiento de nuevos créditos en 1995 principalmente por Estados Unidos y el
Fondo Monetario Internacional (F.M.l.); la presion de tener una deuda externa del
tamafio de la mexicana y el no tener buenas y mayores expectativas de crecimiento
economico, ya que las divisas generadas por las exportaciones en petrdleo y recursos
naturales, tienen que destinarse al pago de los intereses de la deuda externa, etc., ha
motivado que dentro de éste contexto se esté dando una modernizacién del Sistema
Financiero Mexicano.

Por tanto, es preciso conocer la evolucion de nuestro Sistema Financiero y su relacion

al entorno social, econémico y politico en que se encuentra inmerso, su estructura, asi
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como las funciones y actividades que se desarrollan en cada una de las instituciones
que lo integran.

Al hablar de modernizaciéon y de una reestructuracion del Sistema Financiero Mexicano
debemos englobar a todas las partes que lo integran; es decir, cada una de ellas debe
implantar programas de calidad y un amplio mejoramiento en el servicio para asi

desarrollar adecuadamente al nuevo sistema financiero.

Como hemos visto en los capitulos anteriores las empresas prestadoras de servicios se
encuentran cada vez mas en nuestra cotidianidad; por lo tanto, su compromiso con
nosotros, sus clientes, debe ser cada vez mayor.

Una institucion financiera se encuentra inmersa en el negocio de los servicios.
Imaginemos a un banco donde su servicio es pobre o practicamente malo, ;qué
oportunidad de competir tendra?, ;jcuanto tiempo lograra mantener a sus clientes?, es
més, jcuanto tiempo podrd permanecer en el mercado con la entrada de nuevas
instituciones financieras?. La competencia en el campo financieroc es muy fuerte; cada
dia nuevos competidores entran al negocio de fos servicios financieros. Por lo anterior,

no hay otra opcién mejor que el servicio.

La excelencia en el servicio es la Unica alternativa competitiva para las organizaciones
financieras; es muy importante para fos clientes y al mismo tiempo dificil de duplicar
por los competidores.

La calidad en el servicio construye relaciones; es la manera mas segura de crear
clientes verdaderos, felices de hacer negocios con la institucion, que perciben a la
institucion como especial y que la recomiendan a otros. Con la excelencia en el servicio
no hay perdedores, Unicamente ganadores: los clientes ganan, los empleados ganan, la
gerencia gana, los accionistas ganan, las comunidades ganan. La excelencia en la

calidad del servicio es una estrategia rentable para todos.
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CAPITULO IV. BANCO NACIONAL DE MEXICO S.A.
CASO PRACTICO

4.1. LA CALIDAD EN EL SERVICIO, UNA ESTRATEGIA
RENTABLE PARA BANAMEX COMO INSTITUCION
FINANCIERA.

Como hemos visto, el servicio se esta convirtiendo en la estrategia mas rentable para
las organizaciones. Las instituciones financieras no se libran de implementar el servicio

para lograr consolidar su permanencia en el mercado.

En los mercados actuales intensamente competitivos, desrregulados y muy
segmentados, la calidad en el servicio debe ser un tema obligado para las instituciones
financieras. Es la estrategia que resulta relevante para los clientes, y al mismo tiempo
dificil de igualar por los competidores; es la estrategia que simultaneamente ofrece el
potencial para la diferenciacion y para alcanzar la eficiencia en costos. Es importante
entender que el desarrollo de la calidad en el servicio tiene que ir de la mano con una
cultura orientada hacia él mismo; es decir, no son suficientes unicamente técnicas para
implementar dicha calidad sino es necesario tener una disciplina, una mentalidad, una

actitud y una formacion hacia el servicio.

La excelencia en el servicio es el arma estratégica clave para los negocios de
servicios. Es bueno destacar que las instituciones financieras se parecen mucho en los
servicios que ofrecen, sus precios son equiparablesy a menudo ofrecen sus servicio en
casi las mismas ubicaciones incluso, en términos generales, llegan a parecerse donde
radica la diferencia entre ellas es en el servicio; es decir, ellas pueden ofrecer los

mismos servicios pero no dar el mismo servicio.

Nadie percibe de mejor manera lo anterior que el cliente. La calidad en el servicio es el
diferenciador mas grande. La calidad en el servicio obtiene y mantiene la atencion del

cliente. El mensaje para las instituciones financieras es claro: la calidad en el servicio
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es un tema central: esto es, una buena calidad gana clientes, una pobre calidad pierde
clientes.

La calidad proporcionada por una institucion financiera afecta sus utilidades. Sea que
se utilice como medida de las utilidades el retorno sobre las ventas o el retorno sobre
la inversién, las empresas con una oferta de producto y/o servicio superior claramente
superan a aquellas con una calidad inferior. Entre los beneficios que resultan de
ofrecer una calidad percibida como superior estan:

o Una lealtad del cliente mas fuerte.

« La posibilidad de hacer més negocios.

« Una menor vulnerabilidad a una guerra de precios.

« La habilidad para fijar un precio relativo mas alto sin afectar la penetracion del
mercado.

o Costos de mercado inferiores.

e Un crecimiento del mercado.

Durante la década de los afios 80 uno de los cambios mas dramaticos en la industria de
los servicios financieros ha sido el creciente énfasis en la venta personal; sin embargo,

la venta por si sola no funciona, necesita de servicio.

Asi como la venta es esencial para atraer nuevos negocios, el servicio es esencial para
mantenerlos. Tiene poco sentido invertir fuertemente en programas de negocios
comerciales o ventas al menudeo sblo para perder los negocios ya existentes debido a
un pobre servicio. Los intentos por construir organizaciones de ventas con una minima
atencion al estandar del servicio necesario para respaldarlas significa muchas veces
una rotacion muy fuerte de clientes. Para un banco seria mucho mejor abrir la mitad de
cuentas y usar el tiempo liberado para proporcionar un mejor servicio a los clientes ya
existentes.

Si las ventas y el servicio van juntos, entonces son también inseparables del concepto
de Banca de Relaciones, o sea, el proceso de atraer, mantener y mejorar las relaciones
con los clientes. Una genuina banca de relaciones implica la realizacion de
compromisos, institucién con el cliente, cliente con la institucion. La excelencia en el

servicio fomenta el camino para éstas relaciones ya que para la institucion, los
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principales beneficios de construir una relacion, son la retencion de clientes y la
oportunidad para venderles servicios adicionales. Generalmente, es mas rentable
vender cinco servicios a un cliente que un servicio a cinco clientes.

El cliente con muchos servicios es menos probable que deje la institucion y mas facil de
alcanzar con un sexto servicio que un cliente nuevo con el primer servicio, y mas
eficiente de servir bajo una base de costo por servicio.

Es importante entender que el servicio es ante todo un proceso; mientras que los
bienes son objetos, los servicios son desempefios. Asi, los servicios tienen tas
caracteristicas de ser intangibles, heterogéneos, su produccion es inseparable dei
consumo y son perecederos.

Los intentos para mejorar la calidad del servicio en las instituciones financieras se
complica por el hecho de que los bancos y los clientes pueden definir el servicio de
manera muy diferente. Los bancos no pueden entender por qué los clientes no aprecian
toda la inversion que se realiza y los clientes, por su parte, entienden el servicio de
una manera mas cualitativa.

Es el deseo del cliente lo que moldea su percepcion hacia la calidad en el servicio de
una institucion, asi las instituciones financieras alcanzan una firme reputacion de
calidad en el servicio cuando consistentemente satisfacen o exceden los deseos de la
clientela. Basicamente, los clientes hacia el sector financiero esperan al menos cinco
dimensiones globales del desempefio en el servicio:

+ Tangibilidad.

« Confiabilidad.

e Tiempo de respuesta.
e Seguridad.

« Empatia.

Lo tangible es la parte "visible" de la oferta del servicio; es decir, las instalaciones, el

equipo, ta presentacion del personal, etc..
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La confiabilidad es la habilidad para desarrollar el servicio prometido con seguridad y
exactitud.

El tiempo de respuesta significa voluntad o deseo del personal para auxiliar al cliente y
proporcionar un servicio rapido y eficiente.

La seguridad se refiere al conocimiento, capacidad y cortesia de los empleados para

transmitir confianza al cliente.
La empatia consiste en la atencion individualizada y cuidado de los clientes.

Es normal que todas las instituciones financieras quieran brindar un buen servicio; sin
embargo, el mal servicio ocurre con mucha frecuencia en organizaciones con muy
buenas intenciones. Se han identificado cuatro brechas que se interponen para dar un

buen servicio. Estas brechas son:

Brecha 1. La diferencia entre lo que los clientes desean y lo que la gerencia piensa que
desean. Cuando la gerencia no entiende los deseos del cliente, [o mas probable es que
se presente una cadena de errores tales como normas de servicio erroneas,

entrenamiento equivocado, publicidad errénea, etc.

Brecha 2. La diferencia entre lo que la gerencia cree que los clientes desean y lo que
pide a la organizacién a entregar. La gerencia pude entender las expectativas de
servicio del cliente pero no traducir éste conocimiento en especificaciones equivalentes
para la realizacion del servicio.

Brecha 3. La diferencia entre las especificaciones del servicio y el nivel del servicio
realmente entregado. Su principal causa reside en que los empleados no tienen la
voluntad o habilidad para llevar al cabo el servicio de la manera que la gerencia lo
pide.

Brecha 4. la diferencia entre el servicio entregado y la comunicacién externa acerca del
servicio. Muchas organizaciones no resisten la tentacion de publicitar un servicio mejor
de lo que consistentemente pueden dar. A menudo las promesas se rompen, a los
clientes se les dice que se les dara un servicio, pero realmente reciben otro.
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El liderazgo dentro de la calidad en el servicio es la fuerza motora detras de ella; los
lideres no solamente fijan el rumbo sino también proporcionan la fuerza que hace que

las cosas comiencen y se mantengan caminando.

E] cambio de una cultura corporativa requiere de lideres no de gerentes. La diferencia
radica en que los lideres se centran en los aspectos emocionales y espirituales de la
organizacién, en sus valores, compromiso y aspiraciones. Por su parte, los gerentes
enfatizan los recursos fisicos de la organizacion, bienes de capital, materia prima y
tecnologia.

Cabe mencionar que no existen recetas para guiar a todas las instituciones financieras
hacia la calidad en el servicio. Las organizaciones tienen culturas diferentes, mercados
diferentes y problemas de servicio diferentes que demandan soluciones muy
particulares.

4.2. ANTECEDENTES.

Desde su fundacién el Banco Nacional de México (Banamex) ha desempefiado un
importante papel en el desenvolvimiento de las actividades economicas del pais. A lo
largo de mas de ciento diez afios, ha dado muestras de un dinamismo y una capacidad
de acciéon que le han permitido llegar a ser hoy una institucion financiera de primer
orden, con recursos, experiencia y personal altamente capacitado que le permiten
cubrir todo el contexto de los servicios financieros.

Esta Institucion fue fundada el 2 de junio de 1884, como resultado de la fusion de los
Bancos Nacional Mexicano y Mercantil Mexicano. En sus primero afios ademas de
operar como banco comercial, desempefié algunas funciones ahora reservadas al Banco
de México, tales como: la de emitir billetes, intervenir en el manejo de la deuda
nacional y efectuar servicios de tesorerfa al gobierno.
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Por mas de 25 afios realizd sus operaciones, siempre en aumento, hasta que, a
consecuencia de las transformaciones originadas por la Revolucion Mexicana, se vio
obligado a cesar en sus funciones de banco emisor de moneda y a reorganizar sus

actividades.

En 1933 se cre6 Seguros América Banamex y tres afos después la Financiera

Banamex, en ese entonces, dedicada al crédito.

En la época de la Segunda Guerra Mundial y en los afos inmediatos posteriores, el
banco participé activamente en la tarea de dotar al pais de una infraestructura

industrial, apoyando directamente a un nimero considerable de empresas.

Desde entonces, ha contribuido en forma decidida mediante esfuerzos promocionales
directos y por medio de créditos y asesorias, al nacimiento y consolidacion de
innumerables empresas; asimismo ha apoyado a los sectores agricola, ganadero y
comercial con la prestacion de sus multiples servicios bancarios y financieros, muchos

de los cuales introdujo e implementd en nuestro pais.

Ademas ha fomentado el sector turismo, a través de Promociones Turisticas Banamex,
participando en la construccion y administracion de hoteles y compafiias hoteleras de

primera categoria ( Camino Real, Calinda, Las Brisas, Paraiso Radisson, etc. ).

La presencia del banco en la comunidad nacional ha sobresalido con la construccién de
viviendas de interés social y su imagen no solo es reconocida en el mundo de las

finanzas, sino también en el mundo del arte, la ciencia y la cultura.

En 1954 se cred Inmuebles Banamex; en 1956 el Fondo de Inversiones Banamex; en
1959 inici¢ sus actividades la Financiadora de Ventas Banamex; en 1965 La
Arrendadora Banamex; en 1966 el Banco Provincial del Norte, y en ese mismo afo

Banamex fue el primer banco en instalar un sistema computarizado.

Fundd en 1970 la Hipoteca Banamex; en 1971 Factoring Banamex ( empresa de
factoraje ). En el afio de 1974 promovio la creacion del Banco Internacional con capital
mayoritario mexicano en la ciudad de Londres ( International Mexican Bank ); y en 1976

comenzo6 sus operaciones la Casa de Bolsa Valores Banamex.
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Cabe mencionar que uno de los acontecimientos mas importantes en fa historia del
banco ocurrio en 1976 con el cambio de imagen corporativa y la adopcion de un nuevo
simbolo. Esta nueva imagen no sélo se traté de un cambio de color y forma, sino un
cambio profundo y total de compromiso; representa una nueva identidad enfocada a ser
capaces de involucrarse con sus clientes directamente.

Se inicio la fusion de cinco empresas que pasaron a ser parte de la Institucion
Banamex: Seguros América, Financiera Banamex, Financiadora de ventas, Hipotecaria
Banamex y el Banco Nacional de Mexico.

En febrero de 1977 se integraron a Banamex sus empresas filiales, dos financieras y
una hipotecaria a fin de convertirse en una Institucion de Banca Muitiple, logrando
proporcionar todos los servicios especiales de depésito, ahorro, fiduciarios, financieros
e hipotecarios. En ese mismo afio, participa en la red mas avanzada en el mundo de

telecomunicaciones.

A partir de 1980 formo el California Commerce Bank, con sede en la ciudad de Los
Angeles, California. En ese tiempo, era el unico banco que contaba con un sistema
interno de videocomunicaciones, por medio del cual, se informaba de todo el personal,
se enviaban mensajes a la direccion de la empresa, se proporcionaba informacion

relevante, capacitacion, etc.

En 1982, con la nacionalizacién de la banca, se transforma inevitablemente en una mas

de las Sociedades Nacionales de Crédito.

Fue hasta 1986, en que Banamex logré ser la primera institucion financiera que se
enlazara al Sistema de Satélite Morelos.

En 1987 se dio un gran paso hacia el futuro, al establecer la red interna que enlaza de
forma directa a todas las oficinas en el area metropolitana y a las cuarenta plazas mas
importantes del pais.

1988 cobra importancia para Banamex debido a que se libera la estrategia de redes

locales para la automatizacion de las oficinas, implicando los siguientes beneficios:
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o Reduccion de tiempos en obtencion de resultados.

« Compartir informacion entre todos los departamentos.

« Seguridad e integridad de la informacion.

e Se reducen fallos y disminuye la compra de programas comerciales.

En 1989, se llevo al cabo el Primer Congreso sobre Productividad y Calidad en Puebla,
Puebla.

Banamex formo en 1990 el Banque Gestion et Finance en Luxemburgo con el proposito
de apoyar las actividades de su clientela en el mercado comun europeo; su objetivo es
ofrecer instrumentos de inversion a corto, mediano y largo plazo y promover el
comercio exterior entre México y Europa.

En ese mismo afio surge la necesidad por parte del Gobierno de restablecer el caracter
mixto de la banca debido a los siguientes requerimientos:

1. La necesidad del Estado de avocarse a cumplir con sus objetivos basicos de dar
respuesta a las necesidades sociales de la poblacion.

2. El cambio de las circunstancias sociales, economicas y financieras que dieron lugar
a la estatizacién de la banca.

3. Ampliar y mejorar la calidad de los servicios de banca y crédito.

A partir de la reprivatizacion de la banca, Banamex introdujo muchos cambios
corporativos, creandose el grupo financiero Banamex-Accival; lo que convierte a la

década actual en la mas importante en materia de actividad financiera.

En 1991 se incorporaron la administracion y estructura actuales de la empresa. Y se
establecieron los objetivos que la regulan hasta la fecha.

En 1992 se incremento la competencia, y por ello, Banamex implementd el Sistema de
Comités Corporativos y su Sistema de Calidad Total llamado M.A.S. (Modelo de

Atencion y Servicio). Ademas de crear aproximadamente 19 mecanismos financieros.
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En 1993, se establecié un dispositivo de quejas y sugerencias mediante la llamada
Invitacion del Director General; se cambié la imagen corporativa y el logotipo, la *Nueva
Actitud Bancaria". En el mismo afio se logro una alianza estratégica con Bank One para
el procesamiento de tarjetas.

Durante el dificil periodo que vivimos (1994 y 1995), Banamex se prepara para
enfrentar la apertura comercial mediante la extension de los servicios que prestay la
asociacion con organizaciones extranjeras como Swiss Bank Corporation.

Para concluir, podemos decir que Banamex es mas que un grupo financiero. Desde su
creacion ha jugado un papel muy importante como palanca del desarrollo nacional
promoviendo areas estratégicas clave tanto en materia de crecimiento industrial como
en el impulso a las exportaciones, o bien, en el financiamiento de obras de

infraestructura y equipamiento.

Su amplia gama de servicios incluye la captacion de recursos dentro y fuera del pais, el
impulso a las operaciones de aseguramiento y fiduciarias, el respaldo a los programas
de vivienda, el financiamiento a actividades agropecuarias, comerciales y turisticas, el
desarrollo de productos industriales e inmobiliarios, fa promocién especializada del
comercio exterior y en general al apoyo y asesoria a las actividades productivas.

4.3. OBJETIVOS INSTITUCIONALES.

El logro del liderazgo entre las diversas instituciones de crédito no es facil de
conseguir y mucho menos de mantener. El empefio que tiene Banamex en conseguirlo
se centra, principalmente, en los objetivos de la organizacion y la importancia que
poseen dichos objetivos institucionales son fundamentales tanto para si misma como
para el pais debido a que:

o Permiten conocer hacia donde se debe orientar el esfuerzo, y

« Constituyen el punto de referencia que rige sus actividades.
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Todos y cada uno de los objetivos institucionales sefialan el rumbo a seguir para dicha

institucion. Dentro de ellos destacan por su importancia:

PRODUCTIVIDAD. Maxima productividad como resultado del uso optimo de los
recursos invertidos que generen servicios y productos rentables, con
responsabilidad, honestidad y compromiso.

DESARROLLO. Ser el maximo promotor del desarrollo econémico de México. Que la
participacion de Banamex trascienda en las actividades productivas de mayor
impacto en el desarrollo del pais, a través de la canalizacién de recursos a los
sectores prioritarios para la economia nacional dentro del marco de rentabilidad con
el que el banco ha venido trabajando.

CALIDAD. Optima calidad de servicios y productos. Es hacer mejor lo que les toca
hacer, que se reconozca la cortesia y diligencia de Banamex, pero que sobre todo
que esta instituciéon sea reconocida por la calidad como profesionales de la banca a
la vez de como personas.

PERSONAL. Crear, sostener y desarrollar en el banco la mejor atmésfera de trabajo,
ofreciendo al personal tas mejores oportunidades de autodesarrollo y crecimiento.
Lograr que el Banco Nacional de México sea para su gente el mejor lugar para
trabajar y hacer carrera como plan de vida.

LIDERAZGO. El seguir siendo el lider en el ambito financiero nacional, no solo ser
el banco mas grande sino el gran banco del pais. De tal manera, que cuando se
piense en la Banca Comercial Mexicana, en México o en al extranjero, tenga que
pensarse primero en Banamex.

Todos estos objetivos habran de logarse a traves de ciertas estrategias basicas:

Innovacion. Desarrollar la tecnologia de productos y servicios de vanguardia para
ofrecer nuevas y mejores respuestas que reincidan en ta calidad y productividad del
servicio que presta.
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. Flexibilidad. Adaptarse a las circunstancias complejas y cambiantes ofreciendo
soluciones a los retos y demandas del entorno. Implica ser mas flexibles

orientandose a responder mas rapidamente sin descuidar los controles.

« Proactividad. Ser proactivos es hacer mas y hacerlo mejor, adelantandose al futuro
y construyéndolo desde hoy mediante una atinada planeacion y accion. Se debe
adelantar a los problemas y responder con mayor productividad.

. Establecimiento de prioridades. Jerarquizar compromisos y deberes orientando los

recursos institucionales para dar ejecucion profesional a lo trascendente.

Para el Banco Nacional de México, los valores que sirven de medio para la consecucién
de sus fines, comparten la misma importancia que sus propios fines. Por ello, es
conveniente la precisién de su significado y contenido, su expresion y su difusion;
buscando que, tanto quienes forman la institucion como los que reciben sus servicios
los identifiquen con sencillez y claridad.

Los principales valores que Banamex maneja son:

. Honradez. Para la gente que trabaja en Banamex la honradez significa tanto
proceder rectamente evitando actos deshonestos, como corresponder con un
elevado sentido de responsabilidad y profesionalismo a la confianza que se les
deposita. Consiste en dar lo mejor de cada integrante de la institucion, cuidando
que exista siempre transparencia en sus actividades igualmente con clientes

internos como con externos.

. Discrecion. En Banamex se da un tratamiento profesional a la informacion que se
maneja; creen que la discrecion no solo estriba en guardar el secreto bancario, sino
en cuidar que sus uso esté orientado a brindar confianza dentro y fuera de la

institucion.



Calidad Total en el Servicio Bancario Mexicano

102

La productividad en Banamex depende de las acciones de los miles de personas que
comparten los valores de la institucion. El desarrollo profesional, el trabajo en equipo,
la jornada de trabajo, la aplicacion de normas laborales y el uso de bienes y equipo son
cuestiones estrechamente relacionadas.

Esta empresa esta en el mercado para satisfacer las legitimas necesidades de sus

clientes con productos y servicios de la mas alta calidad.

Por lo anterior, Banamex como grupo financiero ante la apertura y competencia

actuales, establecio tres objetivos medulares:

1. Orientacion al cliente.
2. Alta rentabilidad en forma sostenida.
3. Desarrollo del personal.

La orientacién al cliente implica alcanzar niveles de calidad en el servicio comparables
con los mejores a nivel internacional; asimismo, requiere de toda la capacidad para
conseguir el liderazgo en la innovacion de servicios financieros, medios de acceso y

entrega para los clientes.

Una alta rentabilidad en forma sostenida es una medida que requiere liderazgo en
productividad, ademas de eficiencia y eficacia financiera.

El desarrollo del personal; es decir, la formacion de capital humano consiste en
proporcionar al personal las herramientas que faciliten su crecimiento. No hay que
olvidar que el desarrollo del personal es indispensable para lograr los objetivos dentro
de la organizacién.

Para Banamex los tres objetivos anteriores constituyen el eje rector sobre el cual gira
toda su actividad. Logrando estos objetivos el banco intenta alcanzar mejores niveles

de productividad y eficiencia.
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4.4. SERVICIOS QUE PRESTA BANAMEX.

La funcion del Banco Nacional de México es la intermediacién financiera, consiste en la
captacion y colocacion de recursos. Dichos recursos son captados a través de
ahorradores e inversionistas y son colocados mediante préstamos a los sectores
productivos y/o a particulares. Utilizando los mas modernos sistemas, que combinan la
automatizacion con el servicio personalizado, Banamex atiende a industrias, empresas
comerciales, dependencias de gobierno y publico en general satisfaciendo las
necesidades de inversion y crédito.

Banamex cuenta con mas de 120 servicios que van desde cuenta de cheques hasta
mualtiples servicios fiduciarios.

A continuacion se describen los servicios mas importantes:

INVERSION INTEGRAL BANAMEX. Es una sociedad de inversion de renta fija que retne
fos recursos para ser invertidos en una mejor combinacion de los diversos instrumentos
del mercado de dinero y capitales para obtener asi, los maximos beneficios de cada
uno. Los instrumentos que maneja son: cetes, papel comercial, ajustabonos,

obligaciones, pagares bancarios, etc..

BANCO EN SU CASA. Es un servicio a través del cual los clientes (personas fisicas)
pueden efectuar diversas operaciones via telefénica desde su hogar u oficina. Las
operaciones que se pueden efectuar son: consulta de saldos, transferencia de fondos,
pago de tarjetas, consulta sobre opciones de inversion y mercado financiero, etc..

Este servicio funciona a través de dos modalidades:

o Audiomatico. El cliente se comunica al departamento de servicios de Banca
Electronica mediante una miniterminal de bolsillo con clave confidencial,
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estableciendo contacto directo con el computador central, y asi personalmente
ordena sus operaciones.

. Operadora. El cliente se comunica al departamento de servicios de Banca
Electronica estableciendo contacto con una operadora quien efectia sus
operaciones y aclara las dudas que pudiese tener.

Este servicio es parte del plan estratégico de autoservicios bancarios a través del
Sistema Banca Digital.

BANCO EN SU EMPRESA. Es un servicio a través del cual los clientes (personas
morales o fisicas con actividades empresariales) pueden efectuar diversas operaciones
desde las instalaciones de su empresa. Las operaciones que pueden efectuar son:
consulta de saldos, transferencia de fondos, pagos, consulta sobre tasas de interés y
mercados financieros, programacion y ejecucion automatica de transacciones, consulta
sobre operaciones realizadas, inversiones o0 valores, opciones de inversion,

instrucciones para inversiones que llegan a su vencimiento, etc.

Este servicio funciona bajo tres modatidades:

. Videomatico. La empresa con computadora puede conectarse a través de un
"modem" al computador central del banco y desde ahi ordenar sus operaciones.
. Audiomatico.

. Operadora.

CUENTA MAESTRA BANAMEX. Instrumento de inversion constituido por los depositos
de los clientes, administrado a través de un fideicomiso de inversion que proporciona
altos rendimientos, liquidez total y seguridad absoluta.

La cartera de inversion de éste instrumento estd conformada por: certificados de
deposito bancario, aceptaciones bancarias, pagarés con rendimiento liquidable al
vencimiento y acciones de la inversion integral Banamex.
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Para esto, el cliente puede disponer de sus fondos en todas las instalaciones del banco
mediante:

. Una tarjeta de débito denominada tarjeta Cuenta Maestra Banamex.
. Una chequera Cuenta Maestra Banamex.
. Retiros en sucursales, centros financieros y cajeros permanentes.

. Telefonicamente a través de los servicios de Banca Electrénica,

CUENTA MAESTRA BANAMEX EMPRESARIAL. Es un servicio financiero integral
disefiado especificamente para las personas morales que les permite hacer mas
eficientemente el manejo de sus recursos mediante:

. Inversion de sus excedentes de tesoreria a tasas competitivas.
. Obtencion de rendimientos sobre los saldos diarios de sus cuentas de cheques.

. Integracion de una sola cuenta de servicios.

Los recursos son invertidos en un fideicomiso exclusivo para personas morales
constituido en el area fiduciaria del banco. Dicho fideicomiso tiene como objetivo
obtener altos rendimientos con el menor riesgo y mantener niveles adecuados de
liquidez.

Este servicio esta dirigido a empresas con fines lucrativos, a dependencias del

gobierno, organismos descentralizados y a empresas de participacion estatal.

INVERSIONES BANAMEX. Las inversiones en valores en renta fija se definen como el
depésito que realiza una persona fisica o moral en una institucion bancaria, como el
amparo de un titulo o la celebracion de un contrato, por el cual obtendra un interés fijo

a un plazo determinado. Los instrumentos bancarios de renta fija son:

1. Depédsitos retirables en dias preestablecidos. (a los tres y a los siete dias).
2. Inversiones de valores. Individual, mancomunada e indistinta.
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FIDEICOMISOS. Es un servicio que cuenta con un campo inagotable de aplicacion vy
posee caracteristicas propias de gran flexibilidad. Representa para Banamex una
alternativa interesante para la satisfaccion de necesidades inherentes al desarroilo de
empresas, instituciones y personas fisicas.

Las operaciones financieras que se realizan en el manejo de un fideicomiso se lievan al
cabo con base en las politicas establecidas por un comité de inversiones integrado por

fa direccidn de la banca fiduciaria.

TARJETAS BANAMEX. La tarjeta de crédito es uno de los servicios que en la actualidad
ha cobrado mas importancia y trascendencia entre sus usuarios. La tarjeta Banamex
cubre las necesidades de crédito de los diversos sectores de personas fisicas y

morales, de modo que existen varios tipos de tarjetas con diferentes caracteristicas:

— Tarjeta Banamex Clasica. Esta dirigida al mercado masivo. Cualquier persona que
cubre los requisitos necesarios (un minimo de ingreso, estabilidad laboral,
solvencia moral y economica) puede obtenerla tramitando una soficitud en

cualquier sucursal.

= Tarjeta Banamex Internacional. A través de ella se pueden adgquirir bienes y
servicios en los seis millones de negocios afiliados a Visa y Mastercard en méas de
170 paises. También se pueden efectuar disposiciones de efectivo en la moneda
del pais donde se encuentre el cliente.

= Tarjeta Banamex Ejecutiva. Valida Unicamente en el territorioc nacional, como
medio de pago de los gastos que efectua un ejecutivo con cargo a su empresa, el
saldo total debe ser liquidado en la fecha limite de pago. El crédito es otorgado a
la empresa y ésta designa a los ejecutivos que van a utilizarla.

= Tarjeta Banamex Plus. En ésta tarjeta se manejan altos limites de crédito por fo
cual se otorga Unicamente a clientes distinguidos que tienen importantes ingresos.
Es valida Unicamente en el territorio nacional.
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— Tarjeta Banamex Plus Internacional. Es valida en territorio nacional y en el
extranjero, se maneja un amplio limite de crédito que tiene las mismas ventajas
que la tarjeta Banamex Internacional. Ademas, tiene conexion con otros servicios
como: cuenta de cheques, cuenta maestra Banamex, banco en su casa, banco en

su empresa, inversiones de renta fija y transferencias con ofras tarjetas Banamex.

INVERMATICO. Es un instrumento de ahorro-inversion, al amparo de un deposito
bancario en cuenta corriente mediante una tarjeta de débito que permite al cliente
contar con total liquidez, rendimientos y seguridad absoluta. Tanto la inversiéon como
los rendimientos capitalizados estan a disposicion del cliente en cuanto lo solicite ©
haga uso de sus recursos en la sucursal, centro financiero, cajas permanentes o en
cualquiera de los negocios afiliados. El porcentaje de interés que ofrece es calculado
sobre la tasa fijada a los pagarés de renta fija.

Este servicio se otorga solamente a personas fisicas, exclusivamente en moneda

nacional mediante un depodsito inicial fijado por el banco.

CUENTA BASICA BANAMEX. Posee las mismas caracteristicas y ventajas de la tarjeta
invermatico, con la diferencia que ésta se otorga a personas fisicas menores de 23

anos de edad y su saldo minimo requerido es menor al de la tarjeta Invermatico.

CUENTA DE CHEQUES. El servicio de cuenta de cheques Banamex ayuda a organizary
controlar los ingresos y gastos del cliente. Esta dirigido a personas fisicas y morales
que requieren seguridad en el manejo de dinero. Las ventajas que ofrece son: cobertura
nacional, facilidad de manejo, pago automatico de servicios, reembolso del 100% por

extravio o robo ademas de que, facilita el acceso a una amplia gama de servicios.
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AHORRO VIVIENDA. Es un plan integral de ahorro y crédito para la adquisicion de

vivienda. Este plan se integra en dos etapas:

1. Ahorro. En esta etapa el cliente retne ia aportacion requerida (enganche).
2. Crédito. Se otorga de acuerdo a requisitos definidos para cubrir el valor de la
vivienda.

Actualmente Banamex brinda otros servicios tanto para personas fisicas como morales

que cubren diversas necesidades. Estos servicios son:
AUTOMATICO BANAMEX. Financiamiento automotriz.
ESPACIOS. Sistema de financiamiento hipotecario.

SUPERSERVICIO BANAMEX. Otorga los servicios financieros dentro de un

establecimiento comercial o tienda de autoservicio.

TARJETA BANAMEX EXPORTA. Producto que integra una linea de crédito orientada a

resolver las necesidades financieras previas a la exportacion.

TARJETAS DE MARCA COMPARTIDA. Convenio con empresas comerciales para otorgar

tarjetas de crédito con atribuciones propias de la organizacion.

4.5. CALIDAD TOTAL DEL SERVICIO EN BANAMEX.

A raiz de la reprivatizacion de la banca, en 1991, el Sistema Financiero Mexicano se

vio envuelto en una serie de transformaciones cuyos efectos repercuten hasta la fecha.

Actualmente vivimos la apertura comercial y las alianzas estratégicas, como premisas
de la competitividad internacional dentro y fuera de la intermediacion financiera. Por
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esta razén en Banamex se modificaron los objetivos institucionales ya mencionados, asi
como la estructura de fa organizacion adecuandola a un mayor dinamismo y flexibilidad
para responder a los cambios constantes y poder ofrecer al cliente una imagen de la
organizacion financiera mexicana, con un alto grado de innovacion, iniciativa, trabajo
en equipo y compromiso.

El compromiso del Banco Nacional de México es mantenerse como la institucion
financiera numero uno. Cuenta hasta el momento con 698 sucursales y centros
financieros distribuidos a lo largo del territorio nacional con un total de
aproximadamente 29,800 empleados; dentro del area metropolitana se localiza el 60%
de dichas sucursaies.

Cabe mencionar que Banamex es el unico banco a nivel nacional que cuenta con un
sistema propio de comunicacion, via satélite, lo cual le permite tener acceso a
informacion reciente y confiable sobre aspectos financieros en México y el resto del
mundo, a un bajo costo.

A partir de 1989 se empezo a gestar la idea de incrementar la calidad dentro de la
institucién; como primer intento se iniciaron platicas y seminarios enfocados
unicamente para el area de sistemas y servicios de informacion, departamento
encargado de desarrollar los sistemas de computo y comunicacion a lo largo de toda la
organizacién,.

Sin embargo, la implementacion formal del programa de calidad total dentro de
Banamex, surgio cuando se visualizé que un programa de tal magnitud no podia incluir
Unicamente al area de sistemas, sino que debia abarcar a todos los niveles y todas fas
areas de la organizacion. Este proyecto incluyé en primera instancia una revision de
todos los recursos de la institucion tomando en cuenta las expectativas del cliente y los
obstaculos que impedian la calidad del servicio; de ahi se empiezan a dar los pasos
formales para manejar los recursos de tal manera que se eliminen dichos obstaculos y
se satisfagan las nuevas expectativas. Los pasos clave incluyen, primordialmente, la
identificacion de las areas de servicio, los manejadores de dicho servicio, la
organizacion y reclutamiento de personal, la cesion de autoridad a los proveedores del
servicio y el apoyo al servicio con la tecnologia adecuada.
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La creacion de una cultura orientada al servicio es muchas veces promovida por la
presencia de un manejador de servicio (service driver), quien se hace cargo de los
detalles del proceso de cambio y coordina las muchas actividades necesarias para
mover hacia adelante a la organizacion. Su papel es apoyar a la alta gerencia en la
creacién de una cultura ligada al servicio, ya sea coordinando la introduccion e
instrumentacién de los nuevos sistemas, procesos y programas; identificando y
apoyando los agentes del cambio cultural a través de toda la organizacion e impuisando

la comunicacion y el trabajo en equipo inter-organizacional.

El proceso de institucionalizar la calidad en el servicio en Banamex no acab6 con
designar manejadores de servicio; el siguiente paso fue integrar un grupo que coordind
los esfuerzos de calidad.

A los dos pasos anteriores, designacion de un manejador de servicio e
institucionalizacion del proceso, debe agregarse el de alimentar el sistema de servicio
con gente capaz de servir con efectividad.

Hay que mencionar que muchas veces la mediocridad en el servicio refleja el hecho que
los proveedores del servicio muy a menudo estan insuficientemente pagados y mal
administrados.

Un recurso adicional para mejorar la calidad en el servicio es la tecnologia. La
tecnologia ofrece una de las mejores oportunidades para las instituciones financieras
para mejorar la eficiencia en el servicio y la productividad. Para Banamex las
oportunidades para mejorar el servicio residen en el uso de una alta tecnologia
aparejada al empleo de un adecuado recurso humano.

La alta tecnologia puede acelerar la entrega del servicio, incrementar su confiabilidad y
liberar al personal asignado para proporcionar mas y mejor atencion. “El empleo de
recursos humanos capacitados significa un servicio a la medida de las necesidades del
cliente, una venta mas efectiva y una mayor confianza del usuario en la tecnologia. Por
lo tanto, la gerencia debe ver la tecnologia y el personal de servicio como apoyos
reciprocos, como elementos interconectados del futuro, en vez de considerartos como
alternativas en competencia“.36

Bl eonard Berry. Calidad de servicio. Una estrategia rentable. pag. 136.
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Para Banamex un aspecto muy importante para la implementacion del programa de
calidad es preparar al personal bancario para servir mejor. El empleado debe tener la
voluntad de servir y la capacidad para hacerlo. En el camino para la calidad total en el
servicio es necesario invertir en el desarrollo de las habilidades y conocimientos de los
servidores (tal como lo ha implementado fa institucion), dandoles la preparacion
integral para lograr éste objetivo.

"Un sistema educativo que realmente desarrolle a los empleados al combinar una
mejoria en la destreza y el conocimiento y que este vinculado a las metas globales de
la organizacion puede ayudar a generar tanto voluntad como la habilidad para servir®. 37
La gente que se siente impreparada para dar un servicio es muy probable que esté muy
desmotivada para llevarlo al cabo.

El buen desempefio en el servicio es afectado fuertemente por tres factores: las
habilidades y conocimientos que un individuo trae consigo al ingresar a un trabajo, las
habilidades y conocimientos que desarrolle o adquiera en el mismo y la motivacion del
individuo para desempefiar el trabajo.

Frecuentemente la motivacion es la Unica diferencia entre un servicio sobresaliente y
uno mediocre. "El deseo del empleado por dar un poco mas de él, se ve afectado
directamente por la cultura organizacional en la que se desenvuelve el empleado. La

cultura define lo que es importante, lo que se aprecia en la organizacic’3n'.38

Segln Berry, cuando la direccion de un banco logra cerrar un circulo en donde incluya
estandares de servicio-medicion del desempefio-reconocimientos envia un mensaje
poderoso a toda la organizacion. El mensaje puede expresarse en el sentido de que la
excelencia en el servicio cuenta, la excelencia en el servicio es un comportamiento
ganador.

Con base en lo anterior, Banamex proporciona un curso de introduccion e
implementacion de la calidad en el servicio, que tiene como proposito incrementar la

actitud de servicio de todo el personal, haciendo un especial énfasis en la entrega de

Sidem. pag. 148.
Bldem. pag. 151.
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servicios por la importancia y prioridad que ésta tarea adquiere durante la atencion al

cliente en las sucursales.

Esta exigencia aunada a los dos abjetivos fundamentales del area de Servicios y
Productos Bancarios - servicio y crédito - ha dado origen a que en los ultimos afos se
hayan implantado acciones clave orientadas a reafirmar el liderazgo en productividad,
eficiencia y eficacia financieras, que permiten mejorar el servicio y atencion a los
clientes, asi como los procesos que desarrolla todo el personal y, en forma especial,
del nivel gerencial. Esto, mediante el Modelo de Atencion y Servicio { M.A.S. ); que
surge como una respuesta basica a estos planteamientos y que forma parte de la nueva
actitud bancaria.

Hoy en dia Banamex busca y lucha por la Calidad del Servicio, no como postura ante
algo que estad de moda, sino como la Unica respuesta inteligente ante las concisas
demandas frente a la situacion actual del mundo.

El primer paso fue la identificacion de las demandas presentes sobre dicha calidad,
mismas que provienen de tres entidades: cliente, organizacion y personal.

Demandas provenjentes del cliente.

o La calidad debe ser considerada desde el punto de vista del cliente. Es decir, el
cliente es el que va a determinar los requisitos para que el servicio sea de calidad,
por lo cual debemos conocer sus necesidades. Los servicios de Banca Electronica
(Banco en su casa y Banco en su empresa) surgen de haber considerado fas
necesidades desde la perspectiva del cliente, el cual deseaba recibir los servicios
sin necesidad de acudir a las instalaciones del banco. Tener acceso desde la
comodidad de su casa o de su negocio.

« La calidad es cumplir con los requisitos del cliente, aportando un valor agregado
como respuesta a la necesidad del cliente, el cual pagara con gusto por ese
servicio. Los servicios de Linea Banamex permiten que las grandes organizaciones
(clientes) puedan hacer concentraciones diarias de todos sus movimientos a lo largo
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del territorio nacional, consiguiendo asi optimizar el manejo de sus recursos. Estas
organizaciones aceptan pagar comisiones por tales servicios.

. El cliente requiere respuestas rapidas. Una forma de satisfacer a nuestro cliente en
ese aspecto, es reduciendo el numero de dias que se ocupan en hacer una

aclaracion o en otorgar un crédito.

. El cliente espera servicios y productos sin errores y sin defectos. Por lo tanto, en
Banamex debe hacerse el trabajo bien desde la primera vez. Al realizar un deposito
de dinero en cuenta de cheques, el cliente exige que su dinero sea depositado en su
cuenta y no en otra, que se registe en el momento mismo de hacer la operacién, que
sea por la cantidad exacta y que aparezca en su siguiente estado de cuenta sin
error.

o El cliente espera un trato personalizado y un buen servicio. Las necesidades de los
clientes de las sucursales, requieren servicios configurados de manera particular.
Para responder a ésta demanda, se han asignado los Subgerentes de Servicio por
funcion: enlace, atencién diferenciada, de relacion, apertura de cuentes nuevas, etc.
para atender de forma individual a dichos clientes y dar respuesta a sus
expectativas y necesidades.

Es necesario crear un ambiente de confianza y respeto mutuo para invitar al cliente a
volver al banco y lograr su lealtad.

Demandas provenientes de la organizacion.

o La organizacion requiere incrementar sus clientes y su captacion de negocios.
Banamex es lider en el mercado y es por lo tanto una institucion financiera fuerte;
sin embargo, requiere reforzar esa posicion para sostenerse en el liderazgo. Este
objetivo sera factible Gnicamente si todos los que conforman la organizacion hacen
con calidad cada uno de los trabajes.
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o La organizacion requiere ser mas rentable. Solo las empresas que dan servicios o
productos con calidad, pueden seguir manteniendo y aumentando su mercado ya que
al extenderlo estan en el camino de aumentar sus utilidades. Banamex necesita
eliminar los costos que se presentan en diferentes puntos de sus procesos por falta
de calidad. Tales costos pueden llegar a representar un 20% de pérdida sobre el
volumen de las ventas u operaciones; 25% de nomina; 50% de inventarios; 20% de
los activos, etc..

Si se hacen las actividades con calidad en el banco, se puede evitar costos que
traen consigo situaciones tales como: hacer dos o tres veces las cosas para que
sean aceptadas, reprocesar informacion en equipo sofisticado y costoso, mantener

areas de archivos o almacenes innecesarios, malgastar el tiempo, etc..

Demandas provenientes del personal.

« El personal requiere de un liderazgo participativo. Una manera de satisfacer esta
demanda es participar en una junta o comité, donde se escuchan opiniones,

conocimientos y experiencias para tomar decisiones que pueden afectar al trabajo.

« El personal requiere de un ambiente propicio para mejorar su trabajo. Esto se da
mediante un programa permanente de capacitacion, propiciando al asistencia a
cursos, seminarios y conferencias que enriquecen los conocimientos y por lo tanto
genera un mejor y mayor dominio del trabajo logrando una mejora continua de la
eficiencia operativa.

« Al personal le gusta trabajar en equipo, al mismo tiempo requiere estimulos y
recompensas. Los integrantes de una unidad de trabajo estan en mejores
posibilidades de solucionar los problemas que se presentan si lo hacen en equipo,
que si cada persona lo intenta individualmente. Sin embargo, se requiere de
estimulos econdmicos y motivacion como respuesta al trabajo bien hecho,

controlado mediante evaluaciones constantes.



Calidad Total en el Servicio Bancario Mexicano

115

« Todo el personal requiere crecimiento y desarrollo. Banamex otorga oportunidades
de promocién y cambios, para adquirir nuevas responsabilidades como resultado de
su actuacién y contribucion. También requiere medios para proseguir su
autodesarrolto e incrementar asi, sus potenciales personales.

Algunas de las principales acciones realizadas para ganar certeza y rapidez en las
transacciones, asi como para reafirmar la preferencia y confianza que han depositado
los clientes de Banamex son:

Invitacién de Director General. Es un dispositivo de quejas y sugerencias para lograr

una retroalimentacion del cliente hacia el banco.

Califiquenos. Es un programa que evalta el desempefio del personal perteneciente a un
departamento.

Incentivos por productividad de operador cajero y sucursal. Es un programa de ayuda

econdémica a los empleados que son cajeros universales.

Adopcién de planta eventual. Es un sistema de contratacion de personal de forma

temporal con el fin de satisfacer periodos de alta demanda.

Plan de contingencia. Es un plan que funciona en caso de caida de linea o de sistema
de computacion para impedir la interrupcion del servicio al cliente.

Automatizacién de sucursales y cajas permanentes. Es la implementacion de tecnologia
avanzada que impulsa la rapidez del servicio; por ejemplo, contadores de billetes,

firmas en pantalla, comunicacion interdepartamental, etc..

Modelo de atencidn en sucursales. Es una mejora en el servicio directo al cliente; como
por ejemplo, ampliacién de horario de atencion, implementacidn de sillas para la espera
en cajas generales, etc..
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Por lo anterior, Banamex centra su definicion de calidad en:

Satisfacer las necesidades
y expectativas
del cliente.

Mediante

Calidad de {a Gerencia

+

Calidad en los Procesos

+

Calidad del Servicio

Satisfaccion del Cliente.

Estos conceptos obligan a pensar que si la calidad significa satisfacer las necesidades
del cliente, es indispensable conocer a dicho cliente perfectamente y detectar sus
necesidades; es decir, aquello que espera de los productos o servicios del banco.

El concepto de calidad para Banamex se basa en los cuatro Fundamentos Absolutos
desarrollados por Philip Crosby que hemos mencionado detenidamente en el capitulo
uno.

Dentro del Banco Nacional de México todo trabajo realizado es visto como parte de un
proceso. Cuando cada tarea se relaciona con otras interiores de las cuales recibe
determinada informacion y materiales y con aigunas otras, a fas cuales proporciona
determinados productos, se puede evaluar el cumplimiento de los requisitos que deben
de darse en cada tarea, como parte de un proceso integral. Es decir, para comprender

el trabajo como un proceso el banco identifica claramente, por un lado lo que se
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necesita para realizar un trabajo y quien lo proporciona; por el otro lado, qué produce
dicho trabajo y quién lo recibe.

Dentro de un sistema de calidad total en el servicio se identifican claramente dos tipos
de clientes: el cliente externo o final y el cliente interno de la organizacion (personal).
Asi, cada persona en Banamex debe identificar los requisitos de lo que recibe
(insumos) y los requisitos de lo que entrega (resultados), entonces cada departamento
o grupo de trabajo es al mismo tiempe cliente y proveedor de otros departamentos o
grupos. Por lo cual, es necesario trabajar en conjunto y con calidad como parte de un
proceso integral;

Proveedor = Proceso - Cliente
Insumos y/o suministros =¥ Mi trabajo = Productos y/o servicios
Requisitos.

Equipo e instalaciones
Conocimientos y habilidades
Procedimientos y métodos de ejecucion.

Observando el diagrama anterior se puede asegurar que:

o Todo trabajo esta dirigido a ofrecer productos yl/o servicios y se inicia conociendo
fo que el cliente desea.

o Se demanda a los proveedores insumos o suministros, y estos deben apegarse a los
requisitos fijados por la institucion.

e Con lo anterior el banco esta preparado para realizar todas las actividades
predeterminadas del proceso de trabajo.

e Es necesario flevar al cabo las funciones propias del proceso, considerando sus
elementos basicos: equipo e instalaciones, conocimientos y habilidades,
procedimientos metodologicos, etc..
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. La calidad es un esfuerzo conjunto debido a que Banamex trabaja en equipo para

servir a sus clientes.

La continuacién del proceso consiste en la transformacion de Banamex en la
orientaciéon hacia el servicio. La excelencia en el servicio es un concepto de cambio que
implica una filosofia, un proceso de pensamiento, un conjunto de valores, actitudes y
comportamientos, y por supuesto un conjunto de métodos.

En la institucion se realiza periodicamente un Analisis Dimensional de la Calidad del
Servicio basado en los ya mencionados atributos de la calidad del servicio de Leonard
Berry (tangibilidad, confiabilidad, tiempo de respuesta, seguridad y empatia), el cual es
aplicado principalmente al personal de sucursales debido al contacto directo que
mantienen con el cliente. El objetivo de dicho anélisis es conformar a toda la
organizacién en una entidad orientada hacia el cliente y controlar la experiencia de |a
clientela en todos los momentos de verdad durante el ciclo de servicio en Banamex.

La excelencia en el servicio es una meta a alcanzar para esta institucion, por lo tanto
para mejorar la calidad del servicio y la atencion al cliente se desarrollaron cinco

principios basicaos:

1. Mayor proximidad con el cliente interno y externo para entender sus requisitos y
poder satisfacerlos "justo a tiempo" (trabajo en equipo y coordinacién).

2. Disponer de un sistema de administracion preventiva, que facilite la entrega del
servicio bien y a la primera (profesionalizacion del personal y sentido de
anticipacién).

3. Definir estandares de desempefio para la entrega del servicio, sin errores ni
desviaciones en todos los puestos (mejor productividad).

4. Desarrollar una conciencia sobre lo que cuesta entregar un buen servicio y a la

primera y el costo de entregarlo con errores (orgullo de hacer bien las cosas).
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5. Entender el servicio como un proceso y buscar permanentemente formas de

mejorarlo (todo trabajo es un proceso).

La Nueva Actitud Bancaria de Banamex.

Para el Banco Nacional de Meéxico la calidad total en el servicio mas que implicar
técnicas especificas para desarrollar programas de alta calidad, debe contener, por
parte de todos los miembros de la organizacion, un aito compromiso de cambio de

mentalidad y actitud hacia el servicio.

Dentro del nuevo entorno financiero mundial el Banco Nacional de México actualiza sus
estructuras y tecnologias y lanza la Campafa Corporativa Una nueva Actitud Bancaria.

Esta es la estrategia y el compromiso con el que el banco emprende un nuevo despegue
cuyos alcances dependeran de la calidad de la participacion de los empleados. Para
Banamex esto significa crear nuevas formas de ser, de ganar clientes y de sembrar

confianza como institucion lider.

1993 fue el afo en que nacid la nueva actitud bancaria de Banamex. Dicha actitud
combina los elementos precisos y define las nuevas tendencias del arte financiero; es
una actitud que traza, con avanzada tecnologia, las nuevas formas del acontecer
bancario. Para Banamex es la iniciativa que se adelanta al cambio para ofrecer al
cliente las mejores posibilidades financieras, pensadas especialmente para la

realizacion de sus proyectos.

Esta actitud busca, basicamente, por parte de todo el personal:
o Su palabra.

e« El cumplimiento de su promesa.

e Su convencimiento.

Los anteriores tres puntos se requieren para tomar loc mejor de cada uno de los
empleados fortaleciéndolo para servir al cliente con calidad.
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Para Banamex una nueva actitud bancaria es fundamental para mejorar. Busca en sus
empleados la calidad en todas sus actividades cotidianas; con el fin de elevar los
niveles de operatividad, eficiencia, productividad y competencia.

El Presidente y Director General del banco sostienen respecto a la Nueva Actifud lo
siguiente:

Presidente: "Una nueva actitud bancaria nos obliga a dar lo mejor de nosotros. Este
propdsito, compartido, hara que el banco se distinga tanto en calidad como en
excelencia en su servicio. Con trabajo responsable y profesional, participando en los
equipos de trabajo y haciendo un uso eficiente de todos nuestros recursos' . (Alfredo
Harp Helu).

Director: "Toda la vida es cuestion de actitud, de disposicion y de ganas. Hemos
decidido contraer este compromiso y los invitamos a que todos juntos lo

asumamos'."fO(Roberto Hernandez Ramirez).

La actitud Banamex es un slogan, una firma, pero ésta tiene una connotacién muy
especial, porque para la institucién es el compromiso que sélo un banco lider puede

asumir y afirmar frente a sus clientes.

"Para fos que trabajamos en Banamex, una nueva actitud bancaria significa conocer y
acercarnos a nuestra clientela, brindar un servicio de calidad, innovar constantemente
en productos y servicios, desarrollar relaciones a largo plazo, orientarnos al desarrolio
personal y profesional, participar y promover el trabajo en equipo y tener conciencia de
relaciones costo-beneficio en nuestras labores; es decir, la nueva actitud bancaria se
traduce en la renovacién de nuestro compromiso con nuestros objetivos
institucionales"#,

"Es ademas, invitar a todo el personal a renovar la actitud de atender bien al cliente y
dar un servicio de calidad. Es traducir los valores y actitudes esperados en ejemplos de
comportamiento"4,

Fimagen. Septiembre 1993. pag. 5.
4 |dem. pag. 5.
#ldem. pag. 23.
“ldem. pag. 24.
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*Para ello estaran disponibles diversos medios, en donde todo el personal podra contar
con informacion y a la vez participar de esta campafia: folletos informativos, videos,
carteles, cupones respuesta, etc.. Esta nueva actitud bancaria es una invitacién y
significa cumplir lo que prometemos con el entusiasmo y la fuerza de cada uno de los
que pertenecemos a la institucion financiera mas importante de México".43

Esta campafia rompe con todos los lineamientos bancarios publicitarios. Esta basada en
el prestigio del banco, en sus objetivos y principios que requieren identificarse
plenamente con todos los integrantes de la institucion.

El cambio hacia la nueva actitud en Banamex se ha dado en todos los niveles de la
organizacion, comenzando obviamente por el nivel ejecutivo. Esto implicé una
transformacion de la estructura organizacional de todo el banco y una reestructuracion
de sus objetivos.

(Ver Anexo 5).

4.6. BANAMEX FRENTE A LOS RETOS DEL SIGLO XXI.

Para funcionar de acuerdo con los nuevos retos que implica la competencia, el Sistema
Financiero Mexicano y en particular cada banco debe definir su segmento de mercado,
sus areas prioritarias de negocios y su cultura corporativa. Es necesario para lograr el

éxito en estos puntos tomar en cuenta la realidad de nuestro pais.

El Sistema Financiero Mexicano tendra que hacer frente, principalmente, a los
siguientes retos:

o Apoyar la nueva etapa del desarrollo econémico del pais.
o Enfrentar la mayor competencia interna y externa que se dard en el mercado

financiero.

Bldem. pag. 23.
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Por lo anterior, cada instituciéon financiera debe tomar providencias hacia el futuro.
Banamex, conciente del dinamismo actual existente ha diseftado una estrategia con

claros objetivos:

1. Mejorar la calidad del servicio.
Orientarse al mercado para acercarse a los clientes y otorgarles servicios de la
mayor calidad y a la altura de sus requerimientos.

2. Diversificar las fuentes de ingreso.
Nueva estructura de cobro de servicios bancarios.
Reduccion de intereses y ampliacion de plazos para tarjetahabientes cumplidos.
Emision de un bono bancario ligado al indice de la Bolsa Mexicana de Vaiores.
Alianza estratégica con Swiss Bank Co. para productos derivados.

3. Aumentar la eficiencia operativa.
Reubicacion de sucursales.
Mayor soporte automatizado para la atencion al publico.
Mayor impulso a la Banca Electronica
Reorganizacion de los centros de atencion telefonica.

4. Elevar la calidad de activos.
Nueva estructura de organizacion que refuerza el control crediticio.
Creacion de las proVisiones necesarias, cargando invariablemente a resultados.
Apoyo selectivo a acreditados con problemas transitorios de liquidez.
Desarrollo de un sistema integral de evaluacion de riesgos.

5. Captar volumenes de ahorro para apoyar el desarrollo del pais.
Segmentacion adecuada de la clientela con base en productos simplificados.
Calificacion de riesgo a Banamex por parte de Standard & Poor's y de Moody's.
Programa de notas a mediano plazo en pesos.

Programa de notas a mediano plazo en dolares.
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Ademas de lo anterior, basandonos en la nueva actitud de Banamex, la institucion
pretende:

« Ser un importante motor de desarrollo del pais.

« Promover el ahorro y canalizarlo con innovacion y eficiencia hacia proyectos

rentables.

o Estimular el trabajo profesional del personal.

« Mantener el liderazgo de los principales indicadores de la modernizacion, la
innovacion y la creacion de nuevos servicio en un mercado competido y de rapida

gvolucion.

. Impulsar la presencia internacional del banco, con el fin de que se identifique a
Banamex como el banco de las empresas mexicanas en el exterior y el de las

empresas extranjeras en México.

o Afraer inversion hacia México, apoyando fuertemente la inversién extranjera en el
pais y la repatriacion de capital.

o Buscar obtener una alta productividad sobre los recursos administrativos.

o Asegurar las utilidades que garantizan la autonomia operativa del banco permitiendo

su crecimiento y modernizacion.

Finalmente, Banamex desea una organizacion dinamica y flexible capaz de responder a
los cambios constantes y capaz de ofrecer al cliente una imagen de la organizacién
financiera de México y para México, con un alto grado de innovacién, iniciativa, trabajo
en equipo y compromiso.
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CONCLUSIONES.

Al finalizar la presente investigacién hemos logrado conocer los elementos tedricos
necesarios para entender qué es y qué significa la calidad.

Podemos concluir sobre el capitulo "La Calidad” que es fundamental informarse con
bibliografia adecuada, actualizada y clara para poder iniciar una implantacion de la calidad
en cualquier tipo de organizacion, no importando el rubro af cuai se dedica, pudiendo ser una

empresa de manufactura, comercial o de servicio.

Respecto al segundo capitulo enfocado al servicio, es mas que obvio aceptarlo como una
alternativa viable para lograr una ventaja competitiva en los mercados. Ademas, el servicio
es una alternativa favorable hacia la comunicacién entre los hombres tan olvidada en nuestro

tiempo computarizado y de una vertiginosidad incesante.

En el capitulo tres nos enfocamos al Sistema Bancario en México, su estructura y funciones
principales con el fin de desarrollar, por otra parte, el capitulo cuatro en el que se hizo
referencia al servicio de la banca mexicana, en donde se relaciona todo el aspecto tedrico de

ésta investigacion con el programa de Calidad Total en Banamex.

Podemos concluir que en estos tiempos tan dinamicos de apertura comercial y desrregulacion
de mercados es absofutamente necesario por parte de todas las empresas, incluyendo a las
instituciones bancarias, implementar programas y actitudes de Calidad Total en sus
estructuras, porque de lo contrario, quedaran al margen de cualquier oportunidad competitiva
que se les presente.

Por lo que hace a las instituciones financieras, consideramos que tienen hoy un potencial
amplisimo en el mercado de personas fisicas, el cual apenas comienza a atenderse; asi como
la posibilidad de ponerse af dia con los nuevos productos y servicios.

La automatizacion, siendo ya una cotidianidad, permitira modernizar los servicios que presta
la banca logrando, no muy lejos, cajas permanente parlantes o que realicen sus funciones
con el s6lo hecho de escuchar nuestra voz, evitando, tal vez, un asalto al diferenciar las
tonalidades de sonidos en la voz no perteneciente al tarjetahabiente o usuario.
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Cabe mencionar, que un punto importante para el desarrollo de las instituciones bancarias es
el hecho de encontrarse en libre competencia; es decir, el Estado ya no ejerce el mismo
control como cuando se encontraba estatizada ( 1982 - 1992 ) permitiendo asi, por parte de
sus directivos, modificar de forma radical la manera de operar en dichas instituciones
haciéndolas mas competitivas para atraer el ahorro detl cliente.

Aseguramos también que la Calidad Total en el servicio bancario lograra:

» Una mayor automatizacién de los servicios evitando pérdida de tiempo, filas innecesarias

0 requisitos no indispensables.

e Mejor calidad de la informacion que se requiere diariamente en un banco de manera veraz

y oportuna.

o Redefinir sus objetivos ante la situacion mundial del siglo XXI.

o Lograr un nivel dptimo de eficiencia en sus servicios.

o Desarrollar al recurso humano como pieza clave dentro del servicio.

En particular con respecto a Banamex, queremos concluir que consideramos adecuado el
camino que ha tomado la institucién en los ultimos tres afios, siempre buscando una
excelencia en el servicio, manteniéndose a la vanguardia de fas instituciones bancarias y con
una actitud enfocada hacia la calidad.

Sin embargo, creemos que Banamex al identificar las expectativas del cliente y al establecer
estandares de servicio basados en esas expectativas, debe entender al mismo tiempo que la
remuneracion para los niveles mas bajos de la empresa sea lo suficientemente adecuada
para atraer a nuevos empleados que satisfagan los estandares estipulados. Asi mismo,
creemos que al implantar la calidad en el banco es necesario olvidarse un poco de los
gruesos manuales y de politicas innecesarias dando mayor flexibilidad al empleado para usar
su criterio al momento de brindar el servicio.

4N
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Como ya hemos mencionado en repetidas ocasiones, la implantacion de la calidad en el
servicio es inminente y necesaria. No obstante, queremos mencionar que la Calidad Total en
el servicio de la banca mexicana no se ha logrado al 100%, es mas, ha quedado un tanto
rezagada en comparacion con otras empresas de produccion o comerciales.

No podemos hablar de Calidad Total cuando existe una enorme desigualdad entre los
intereses que cobra el banco y fos que otorga; esto es, no es equitativo cobrar intereses del
75% o mas sobre tarjetas de crédito y otorgar aproximadamente un 20% de interés en una
cuenta maestra.

Actualmente existe una cartera vencida nunca antes vista, lo que prueba la desigualdad
existente entre el banco y el cliente; personas endeudadas por los altos intereses de créditos
hipotecarios, financiamiento de autos, etc..

No es posible hablar todavia de una Calidad Total en el servicio bancario cuando se cobran
comisiones, muchas de ellas innecesarias, por todos los servicios que presta el banco
(cuenta de cheques, retiros, uso de caja permanente, giro de cheques, etc.) o cuando se
presentan todavia situaciones en las que el cliente no puede realizar alguna operacién por
negligencia de los empleados.

Mientras en México no se logre un equilibrio entre los sectores publico, privado y social no
podemos decir que se ha alcanzado la Calidad Total. Es cierto que se han dado pasos
importantes y el camino esta trazado; no obstante, falta mucho por avanzar y conseguir para
consolidar un pais que busca, que intenta encontrar el rumbo hacia la calidad.

Nos sentimos satisfechos al concluir esta investigacion, esperando motivar a todo aquel que

lea la presente tesis a informarse, conocer y aportar un poco mas sobre calidad y sobre el

servicio, aspectos fundamentales en nuestra vida profesional, académica y personal.

LI a¥al
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