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INTRODUCCION

El presente trabajo denominado "Aplicaciéon del Método
Deming de Calidad a wuna Institucién Bancaria” ha sido
elaborado con el propésito de ofrecer una quia que permita
mejorar constantemente la calidad de los servicios y lograr

con ello una posicidén competitiva m&s atractiva.

Las hipotesis planteadas antes de iniciar el estudio

fuerofi:

¢(Permitira el Método Deming que la institucién bancaria que
lo aplique logre la satisfaccién de sus clientes, a través

del mejoramiento de la calidad?

éEs decisiva la participacién de todo el recurso humano,
para gque las instituciones bancarias que utilicen el Metodo

Deming, mejoren la calidad de sus servicios?

iSerd posible localizar procesos inadecuados y mejorarlos
continuamente, a través de las herramientas estadisticas

utilizadas en el Método Deming?

Las hipétesis indicadas seran confirmadas o rechazadas
durante el desarrollo de este informe, el cual consta de

cuatro capitulos, que a continuacién se describen brevemente.




El primer capitulo define el término “Calidad" y destaca
su importan;ia en el mercado de servicios. Asi mismo plantea
el concepto de Contrecl de Calidad y las dos etapas en que ha
evolucionado, siendo ellas el Control de Calidad Tradicional

y el nuevo enfoque conocido como Centrol de Celidad Total.

El sequndo capitulo da wuna introcduccién al Método
Deming, describe cetalladamente los Caterce Puntos que
constituyen la base del modelo. Adem&s advierte algunos

obstaculos que deben superarse para obtener buenos resultados

al aplicarlo. Seguidamente muestra la técnica de
planificaciéon llamada Ciclc  de Calidad, y algunas
herramientas estadisticas y administrativas que deben

incorporarcse al anlicar los Catorce Puntos.

En el tercer capitulo se define qué es una Institucién
Bancaria Comercial, 1a cual servirad de modelo para 1la
aplicacién del Método Deming; se identifican los objetivos
primordiales que persiquen, sus principales fuentes de
taptacién de recursos y las funciones gque realizan. Por
ultimo se muestra la estructura general de un banco

comercial, la cual se ilustra a través de un organigrama.

En el capitulo cuatro se ejemplifica la aplicacién de

los Catorce Puntos del Metodo Deming a una institucien




bancaria, haciendo usoc del Ciclo de Calidad y algunas
técnicas estadisticas y administrativas previamente
explicadas. Durante el desarrollo de este capitulo se hace
ver la valiosa participacién del personal organizado a través
de equipos ce trabajo y se advierte que el proceso de
aplicacion del modelo es a largo plazo.

A través de este documento, se desea que el lector
actualice sus conocimientos relacionados con el nuevo modelo
de control de calidad total, y de ser posible los aplique
para beneficio de los proveedores, clientes, inversionistas y
la comunidad, que conforman el procesc ampliado de su

empresa.
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CAPITULOD 1t

CALIDAD
1.1 DEFINICION:

Para iniciar el presente tema es necesario conocer el
significado de calidad, par lo que a continuacien se

presentan algunas definiciones:

“La palabra calidad designa el conjunto de atributos o
propiedades de un objeto que nos permite emitir un juicio de

valor acerca de &1". 1/

"La calidad es el grado de adecuacién de un producto al

uso Que desea darle el consumidor". 2/

Como definicion personal de la autora, puede decirse que
la calidad es la opinien que los consumidores tienen acerca
de un producto o servicio; si éstos satisfacen las

,

expectativas de los clientes, se afirma gue son de alta

1/ Gutiérrez, Maria. Administrar para la Calidad.
(Editorial Limusa, S. A. de C. V., México, D. F.
1989) p. 2.

2/ 1bid. p. 40.




2

calidad. En este caso 2! vocablo calidad pasa a ser sinanime

de excelencia o perfeccion,

Es importante aclarar que la palabra “clientes" no se
refiere exclusivamente a gquien en Gltima instancia recite el
servicio (cliente externol; sino también al departamento o
empleado que - recibe el resultado de un proceso anterior

dentro de la organizaciaon (cliente interno).
1.2 IMPORTANCIA DE LA CALIDAD

En nuestro media existen iempresas tradicicnales gue
tienen una ccncepcion equivocada.acerca de la alta calidad,
pues al hablar de ella, inmediatamente la relacionan con el
incremento de sus costos, bor lo tanto no le prestan

atencion y cantinuan dando servicios deficientes.

Estas organizaciones no se percatan que al brindar un
servicio de baja calidad, sus gastés aumgntaran, pues habra
que coarregir los errores, se utilizaran mas materiales, mano
de obra y tiempo; ademis los clientes na quedaran satisfechos
y buscaran a otra compafifa que les provea de los servicios
que desean. Esta actitud provoéaré que la empresa sea menos
rentable y competitiva, y que con el tiempo desaparezca del

mercado.




Por el contrario, en nuestro pais cada dia aumenta el

nimero de empresas que desean incorporarse a la calidad, pues
saben que con ella se beneficiaran siendo mas productivas y
competitivas. Sin embargo, deberan estar conscientes que no
lo lograran a corto plazoj; es necesario que transcurran
varios anros para alcanzar la excelenciaf A medida que mejore
la calidad, las empresas notaran como sus costos empiezan a
disminuir, en vista de que se evitaran ogastos innecesarios
originados poer el mal servicio, as{ mismo la productividad

aumentara.

Por medio de 1la calidad, las empresas se fortalecen,
asegurando su permanencia en el mercado a través de la
satisfaccién del cliente; asi mismo la empresa se vuelve mé&s
rentable, ofrece nuevos empleos en la comunidad y permite que
los trabajadores se sientan seguros y orgullosos del trabajo

que realizan.
1.3 CONTROL DE CALIDAD

Elrcontrol de calidad se define como un sistema de
métodos de produccién que se encarga de desarrollar, disefar,
generar y mantener productos y servicios de calidad, que sean
econémicos, Gtiles y capaces de satisfacer las necesidades

del consumidor.




A traves del mejoramiento del proceso, el control de
calidad detecta los defectos e impone las medidas correctivas

necesarias para prevenirlos en el futuro.
1.3.1 ETAPAS DEL CONTROL DE CALIDAD

Las practicas de control de calidad datan desde hace
varios afos, y en el transcurso de ellos su enfoque ha venido

evplucionando, como se muestra a continuacion.,
1.3.1.1 CONTROL DE CALIDAD TRADICIONAL

El procedimiento tradicional de control de calidad
consiste en que un grupo de especialistas disefan el
servicio que se ofrecerd y los procesos necesarios para
llevarlc a cabo, de acuerdo con especificaciones
oficiales o sequn las politicas de la empresa.
Sequidamente los supervisores deben velar porque los
obreros se desemperen de acuerdo a las instrucciones que
se les dan. Al final del proceso, el departamento de
control de calidad tiene la responsabilidad exclusiva de
inspeccionar el trabajo realizade, con el propssito de
comprobar su calidad y detectar los errores para ser

carregidos.

El control de calidad tradicional hace uso de




técnicag estadisticas tales como la teoria del muestreo
y la teoria de inferencia estadistica, las cuales parten
del hecho que no siempre os posible inspeccionar si
‘todos los clientes estan satisfechos o no con el
servicio, por lo que se examina solo a algunos de ellos
y en base al resultado se decide si el sarvicio ha sido
adecuado o no, Ademias se hace uso de graficos de
control, en los que las especificaciones se establecen
dentro de dos limites llamados limite inferior y limite
superior; si el servicio se ubica dentro de dichos
paréametros, se dice que es de buena calidad, si esta

fuera, se considera deficiente.

Como se@ puede advertir, la aplicacién del control
de calidad tradicional es inoperante, pues no mejora la
calidad del servicio, sino que anicamaente se
circunscribe a aceptarlo o rechazarlo. Asi mismo es
costosa debido a que asume los gastos por correcciones ©
enmiedas que se hagan y cubre los ogastos de un

departamento de control de calidad que no produce.

En cuanto a las especificaciones, el control de
calidad tradicicnal se preocupa por cumplir con las
normas establecidas, sin saber si el servicic sord a

entera satisfaccisn del cliente.




Ademds de las desventajas antes mencionadas, el
control de calidad tradicional hace sentir a los
trabajadores culpables del mal servicio prestado, sin
darse cuenta que las causas reales se encuentran en el

sistema.

1.3.1.2 NUEVO ENFOQUE DEL CONTROL DE CALIDAD

La forma tradicional de ejercer el control de
calidad fue sustituida por un nuevo enfoque desarrollado
a partir de los afos cincuenta, principalmente por los
sefnores Philip Crosby, Armand Feigenbaum, Joseph Juran y
W. Edwards Deming. Cada uno de ellos formulé un modelo
a través del cual se pudiera producir bienes o servicios

de alta calidad.

Philip Crosby aporté su modelo denominado '"Cero
Defectos”, el cual se basa en la excelencia, en donde
los errores son inadmisibles. Segan Crosby, para
lograrlic se requiere mantener mativados a los
trabajadores para que realicen bien sus labores,
haciéndoles consciencia de 1lo importante que es su

participacion.

Armand Feigenbaum  fijé la base del Control de

Calidad Total. Su princibio fundamental se refiere a




que la calidad es trabajo de todos y de cada uno de los
que intervienen en cada etapa del proceso de produccian,

y es la alta gerencia la responsable de la efectividad

‘del sistema. Segun Feigenbaum, todos los departamentos

de la organizaciaén deben participar activamente,
conformando equipos interdepartamentales para discutir
los puntos de vista de cada unidad, relacicnados can las

actividades que realizan.

Como se indicé anteriarmente, Feigenbaum fue quien
dio inicio al Control de Calidad Total; sin embargo sus
cenceptos se desarrollaron en baée a la filosofia de
Deming y Juran, quienes ' desempenaron un papel
determinante en el movimiento hacia la calidad en el

Japén.

En 1950 1la Unieén de Cientificos e Ingenieros
Japoneses (UCIJ), invité al Dr. Deming a dar una
conferencia de control estadistico de calidad a los
principales empresarios japoneses, quienes tras la
destruccidn de su pais en la querra, deseaban
reconstruirlo, cambiar la mala reputaciasn que sus
productos tenian y expandirse hacia mercados
extranjeros. Deming les ensefé su método para

orientarlos hacia la calidad; durante sus conferencias




tratsé temas relacionados con el mejoramiento de la
calidad y el uso de técnicas estadisticas.
Posteriormente los japoneses pusieron en practica sus
ensefanzas, las cuales dieron resul tados bastante
positivos, a tal gradoc gue actualmente se caracterizan
por ser altamente productivos, por mantener satisfechos
a sus clientes y promover el desarrollo del personal.
Como consecuencia, los japoneses instituyeron el Premio
Deming, el cual se otorga afo tras afo a todas aquellas
empresas que se hayan destacado en el uso del ceontrol
estadistico de calidad y quienes hayan e.fectuadc:_
contribuciones importantes a traveés de i~nvestigacione§

relacionadas con la calidad.

El enfoque inicial del Dr. Deming fue utilizar la
estadistica para resolver en forma seria y sistemdtica
los problemas relacionados con la calidad§ no obstante
al introducir estas nuevas  técnicas se afrontaron
ciertos obstdculas, como la resistencia al cambio por
parte de los trabajadores -y la falta de interés de la

alta gerencia para incorporarse a este nuevo sistema.

Por estas razones, en. 1954 UCIJ invitd al Dr. J.
M. Juran a dar conferencias a los gerentes altos y
medios, con el proposito de darles a conocer las

funciocnes y la participacien tan importante que les




corresponde desempefar en el cantrol de calidad. La
filosofia de Joseph Juran se basa en los costos y los
ahorros que las empresas pueden obtener si invierten en
el mejoramiento de la calidad. Juran asequra que los
costos relacionados con la calidad son inevitables; sin
embargo existen otros gastos que pueden suprimirse,
tales como los ocasiocnados por procesos inadecuados gue
generan pfoductos defectuosos o servicios deficientes.
Posteriormente, se noté que no bastaba con dar educacién
sobre control de calidad ; los administradores vy
supervisores, sino que ademas se necesitaba la
participacién y cooperacion de los traba}adores
encargados de producir bienes y servicios. Por lo que
en 1962 se publicéd la revista "Control de Calidad para
Supervisores", presidida por el profesor Kaoru Ishikawa,
dandose inicio a las actividades de circuleos de calidad,
también conocidos como "grupos de trabajo" y "equipos”.
Los Circulos de calidad se definen como “un grupo
pequefo que desarrolla actividades de control de calidad
voluntariamente dentro de un mismo taller”. 3/ Estos
equipos estan compuestas principalmente por obreros,

guienes se reunen una hora a la semana, dentro de la

3/

Ishikawa, Kaoru. Qué es Control de Calidad JTotal?
(Editorial Norma, Colombia, 1992) p. 133.
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jornada de trabajo o en tiempo extraordinario
remunerado, paravanalizar y proponer soluciones a los
problemas que afrontan en el trabajo. A los miembros de
los circulos de calidad se les proporcionan teécnicas

para detectar y solucionar sus problemas.

Como podra notarse, las teorias de Deming y Duran,
asi como 1la aplicacien de 1los circulos de calidad,
complementaron y eétablecieron el control de calidad
total que hoy se conoce y que se ha aplicado con éxito
en el Japon, En los altimos afios algunas empresas
guatemaltecas han empezado a implementarlo y con base en
el han comprendido que 1a calidad es una estrategia
fundamental para ser caompetitivas, pues al momento de
hacer su planeacion a largo plazo, se debe tomar en
cuenta los requerimientaos de los consumidores y superar

la calidad de los servicios competidares.




CAPITULO 2

EL METODO DEMING

2.1 INTRODUCCION AL METODO DEMING

De acuerdo a 1la filosofia de Deming, la calidad
comprende el mejoramiento incesante del proceso ampliado de
una firma, el cual consiste en incluir en los procesos de la
organizacisén, a los proveedores, los clientes, los
inversionistas y la colectividad. Dentro de dicho procesc
el consumidor es el elemento mAs importante, a quien debe
satisfacerse conociendo Yy prestando atencian a sus
necesidades, asi{ como disefanda constantemente bienes o
servicios gque sobrepasen sus expectativas. Por otra parte,
para gque la empresa brinde servicios de calidad, ademas de
sobrepasar las especificaciones de 1los clientes, debera
comunicarselas a los proveedores y éstos a la vez, deberan
preccuparse por proveer productos de calidad para contribuir

a mejorar el procesoc ampliado.

La aplicacion del método se basa en los catorce puntos
para la administracien, como los llama el Dr. Deming, los

cuales ofrecen una guia de accién para que las empresas lo
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adapten a su cultura organizacional, y destacan la
importancia de la planificacién a largo plazo. Cada uno de
dichos puntos se presentan por separado y pueden ofrecer
me joras individuales; mas para transformar - toda la
organizacién, es necesario aplidarlos conjuntamente, como un

sistema.

El Método Deming prevé gue durante su practica las
organizaciones se enfrentardn con alqunos obstaculos que
deberin ser identificados y erradicados por la alta gerencia,

para el laogro de los objetivos de calidad.

Ademas del desarrollo de 1los Catorce Puntos y 1a
deteccion de los obstéculos en la organizacién, el Método
Deming incorpora el uso de herrgmientas estadisticas y exige
el conccimiento y manejo de las mismas por parte de 1la
administracisen superior y todo el personal involucrado en el
mejoramiento de la calidad; en vista de que 1los meétodos
estadisticos son esenciales paha. la transformacién de las
empresas, pues ayudan a comprender los procesos, a

controlarlios y luego a mejorarlos.

Por ultimo, el Modelo Deming wutiliza herramientas
administrativas que permiten dar sclucien a los problemas que

afrontan las empresas, estableciendo el origen y el efecto de
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los mismos.

Para una  mejor comprensién, se definirdn los términos
"sistema" y ‘"proceso", los cuales seran utilizados con
frecuencia en los préximos capitulos. Sistema se refiere a
todas‘loa departamentos, metodos, materiales y maquinas de la
empresa, involucradeos en el .gompromiso por la calidad, los
cuales generardn servicios cuya calidad dependerd de la forma
cemo la administracién los haya dirigido. Un proceso es un
conjunto de pasos o0 acciones que se deben realizar con el fin

de obtener un resultado. 1/

2.2 DESCRIPCION DEL METODO DEMING

Para la aplicacién del Métode Deming, se requiere
conocer con mayor amplitud cada uno de los elementos que lo
integran, por lo que a continuacién se describen los Catorce
Puntos, los principales obstAculos que pueden presentarse al
aplicar el método, asi come las herramientas estadisticas y
administrativas mas importantes, enfocado especi{ficamente a
las empresas de servicios, tomando en cuenta que este trabajo

serd desarrcllado con base en una institucisén bancaria.

1/ Gutiérrez, Mario Administracién para la Calidad.
(Editorial Limusa, México, 1989) p. S6~57.
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2.2.1 PUNTO NUMERO UNO: CREAR CONSTANCIA EN EL

PROPOSITO DE MEJORAR EL SERVICIO

Las empresas tradicionales suelen efectuar planes a
corto plazo, tales como informes diarios de servicios,
evaluaciones periédicas del desempefo de los

trabajadores, pronosticas de ventas, presupuestos, etc.

Estas empresas, cuya visian es a corto plazo, se
preocupan por la calidad actual de los servicios y de
las ganancias gque obtendran en forma inmediata; pero no
consideran si en el futuro aun permaneceran en el
mercado. Una de las consecuencias gque conlleva este
proceder es la rotacién contante de empleados
({renuncias), pues al notar gque la empresa no tiene una
visién a largo plazo que les permita desarrollarse

dentro de ella, prefieren buscar otro empleoc en

compafias mas prometedoras.

Los planes a corto plazo, no permiten detecar las
variaciones especiales que puedan presentarse en los
procesos de servicios, debido a que los informes diarios
no reflejan las tendencias globales, mostrandolas
equivocadamente como variaciones comunes, lo que a largo
plazo perjudicard la calidad y tarde o temprano har& que

la empresa salga del negocio.

'




Para evitar estas graves consecuencias, es

necesario en primer lugar, determinar en forma escrita

la mision de la empresa y las metas que desea alcanzar a

iargo plazo; ésto ayudara a que las companfas operen

dentro de un marco que les facilite la toma de

decisiones.

Seguidamente, la empresa debera persequir el
mejoramiento de los servicios que ofrece, lo cual se
alcanza mediante la constancia en el propésito, gue

significa asigar recursos a:

a) La innovacién

b)Y La investigacien e instruccieén

¢) El mejoramiento continuo del servicio

d) El1 mantenimiento de los equipos, muebles e

instalaciones de la empresa. 2/

A continuacion se describe brevemente cada uno de

estos elementos.

2/ Walton, Mary. Como Administrar con el Método Deming.

(Editorial Norma, Colombia, 1991) p. 62
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2.2.1.1 INNQVACION

Las empresas que planean para el mafana deben
empernarse por mejorar la calidad de sus servicios; para
ello es indispensable que asignen recursos para la
inngvacién, la cual requiere confianza en el futuro y el
compromiso d2 la alta gerenﬁia con la estrategia de

calidad.

La inncvacian consiste en la introduccisn de nuevos
servicios al mercado, capaces de ayudar a las personas a
mejorar su vida material. Para lograrlo la
administraciéon debe trazarse planes a largo plazo que
consideren los siguientes aspectos:

-~ Cuéles son los materiales nuevos que la empresa

requerird en 21 futuro y'cuél es su caosto.

- Los cambios posibles que -puedan necesitarse en el

equipo y los métodos gue emplearan.
- Los costos de operacién y de mercadeo.

- Cuantas personas deberdn contratarse en el futurao,
qué habilidades onuevas se requieren y cémo seran
entrenados los empleados para adquirir nuevas

capacidades.

N4
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~ Qué hacer para conocer si el cliente estd satisfecho.

2.2.1.2 INVESTIGACION E INSTRUCCION

Para mejorar la calidad, las empraesas deben asignar
recursos a la investigacién y la instruccien. Para que
exista innovacidn es preciso gque haya investigacioan,
pues eésta permitird conocenr que nuevos servicios
necesitan los consumidores. De igual manera, es
importante invertir en 1la instruccién, para que la
investigacién se desarrolle con empleados bien

capacitados.
2.2.1.3 MEJORAMIENTO CONTINUO DEL SERVICIO

No basta con que una empresa se dedique a ofrecer
servicios en forma eficiente, se necesita ir mas allé&.
Para que las organizacicnes sean competitivas se
requiere que sean constantes en el propésito de mejorar

los disefos y el desempedo de los servicios existentes,

‘pues se debe recordar que wuno de los elementos mas

importantes del proceso ampliado es el cliente a quien

se le ofrecera el servicio.
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2.2.1.4 INVERTIR EN EL MANTENIMIENTO DE LOS EQUIPQS,

MUEBLES E INSTALACIONES

Es necesario que las comparias evaluen si  los
muebles e instalaciones gue utilizan son los apropiados
para operar en condiciones optimas y si se le da el
mantenimiento adecuado & los equipos, ya que estos
factores son esenciales para mejorar la calidad, pues se

evitaran demoras y pérdidas.

Ser perseverantes en el propesito ayuda a mejorar
la posicién competitiva de 1a .empresa,; contribuyendo
ademds a que ésta permanezca en el mercado y ofrezca

nuevas oportunidades de empleo en la comunidad.

2.2.2 PUNTQ NUMERO DOS: ADOPTAR LA NUEVA FILOSOFIA DEL

MEJORAMIENTO INCESANTE

El objetivo actual de muchas empresas, es esforzarse
por incrementar sus utilidades a través de la generacién
de servicios, pese a qgue éstos sean de baja calidad.
Esta forma de actuar, lejos de mejorar su situacién,

provoca la pérdida de clientes e incrementa sus costos.

Para corregir estas ideas erradas, el punto ndmero

dos del Método Deming exige que las empresas adopten una
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nueva filosofia que les permita ser ﬁompatitivos. Para
ello, las empresas deben comprender que la satisfaccian
del cliente es lo m&s importante, por 1lo gue deben
suministrarles servicios que satisfagan sus necesidades
y expectativas, a un precio razonable y con la mas alta

calidad.

Las empresas no deben hacer hincapié¢ en la cantidad
(por ejemplo, numerc de clientes atendidos), sino en la
calidad, pues al mejorarla, la productividad aumentara.
El énfasis en la calidad hace que existan menos clientes
insatisfechos, mayor demanda, bajos costos, mas
utilidades, asequra la longevidad de la empresa y genera

empleos seguros.

La nueva filosofia no acepta niveles comunmente
tolerados de defectos, mano de obra sin capacitacién y
mal servicio; pues éstos son costosos para larempresa Y
perjudiciéles para el usuario. En lugar de dedicarse a
la deteccién de errores, la nueva filosofia se ocupa de
prevenirlos, lo cual se consigue creando "consciencia de
calidad"” cuyo propdsito sea hacer las cosas bien desde
el principio. Esta nueva actitud es mejor y menos
onerosa que la de detectar errores, ademas es la base

para trabajar en el mejoramiento incesante del proceso.
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La consciencia de calidad es importante para la
formulacion de la misién de una firma, pues 1le da
sentidao, direccisén y una perspectiva positiva a largo

plazo.

La adapcién de la nueva filosoffa requiere un
cambio de actitudes en el que todos ias miembros de la
empresa se comprometan a crear bienes y servicios de
buena calidad. Este movimiento ser& iniciado por la

‘alta gerencia, guten debera comprender que el
mejoramiento continuo de la calidad incrementarad 1la
posicion competitiva de la empresa y hard que todos les
miembros del procesc asmpliado se sientan orgullosos de

su participacien en la calidad.

2.2.3 PUNTO NUMERO TRES: NO DEPENDER MAS DE LA

INSPECCION MASIVA

La inspeccieon masiva es la revisién efectuada al
final del proceso, con el animo de detectar defectos y
errores en los servicios que la empresa genera, los que
posteriormente se corregirén. sin tomar en cuenta cémo
fabricarlos mejor, come mejorar el proceso o cémo lograr

Q;yor calidad. 3/

3/ 1Ibid. p. 57
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Las organizaciones que emplean la inspeccion
masiva, planean para los defectos, pues estan
caonvencidos dev que los encontrardn; sin embargo el
fesultado que obtendran ser& ineficacia, desperdicio y
reproceso, lo que implicar4d costos m&s altos y la
insatisfaccien del consumidor, qQuien en Gltima instancia
ser&d el que pagar& dicho recargo y no siempre recibiréa
un servicio de calidad, debido a gque ia mayoria de las
veces las inspecciones masivas no logran detectar todos

los errores existentes.

Si las empresas adoptan la nueva filosocfia del
mejoramiento incesante descrita en el punto dos, en
lugar de detectar errores, se veran obligados a

prevenirlos.

El mejoramiento constante de los servicios exige
que las empresas eliminen 1la inspeccién masiva y se

comprometan al mejoramiento incesante del proceso.

La inspeccién en una empresa Deming, debe ser
ejercida moderadamente como una forma de obtener
informacién para saber lo que se estd haciendo, vy
mediante la utilizacién de técnicas estadisticas que

permitan mejorar los procesns.
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La prevencisn de errores se obtendrd a traves del
mejoramiento incesante del proceso, del compromiso de
examinarlo a 1o largo del tiempo y de hacer bien las
cosas desde el inicio; asi mismo, por medio del esfuerzo
conjunto de todos 1los miembros de 1la empresa por

alcanzar la calidad en los servicios que se prestan.

2.2.4 PUNTO NUMERO CUATRO: CAMBIO EN LA FILOSOFIA DE

COMPRAS

ta manera usual de operar en muchas de las
empresas qQuatemaltecas, es mediante la contratacién de
varios proveedores para un solo articulo o servicio, con
el fin de comprarle al que ofrezca el precio mas bajo y
que le asegure que siempre se abastecerd de acuerdo al

volumen requerido.

Estas organizaciones efectuan sus compras basandose
exclusivamente en el precio, a través de una relacién a
corto plazo con sus proveedores, sin tomar en cuenta la
calidad de los productos o servicios que se adquieren.
Como respuesta a este proceder, en lugar de reducir sus
castos, los incrementan, pues aunque 21 producto
esté de acuerdo a las especificaciones dadas por el
comprador, se pueden presentar variaciones entre los

articulos vendidos por un proveedor y otro, causando




problemas al momento de utilizarlos en 1la generacién de

servicios.

Para una mejor comprension, podria citarse como
ejemplo, la compra de papel para fotocopiadora. El
encargado de compras puede tener varios proveedores de
este articulo, pero las caracteristicas del papel entre
un suministrador y otro, puede que no sean uniformes en
su textura o grosor; por lo que al momento de utilizarlo
para fotocopiar documentos, podrian obtenerse copias
borrosas o bien que la maguina no lo acepte; pravocando
atrasos que redundan negativamente en' la calidad del

servicio.

El punto ndmero cuatro del método Deming requiere
que la empresa compradora establezca una relacién a
largo plazo con sus proveedores y que cuente con una
fuente de abastecimiento Unica para cada articulo; asi
mismo que la persona encargada de efectuar las compras,
sea capacitada en el usc de técnicas estadisticas que le
permitan juzgar la calidad de los productos que esta
adquiriendo y tomar decisiones en base a ella. La nueva
filosofia exige efectuar las compras basdndose no soclo
en el precio, sino que en 11la calidad del producto,

debidoc a gue si se emplean materiales de alta calidad,




el servicio que se ofrecerd serd eficiente.

El Método Deming hace hincapié en el mejoramiento
incesante de la calidad en el procesc ampliado
({proveedores, clientes, inversionistas y la
colectividad)l. Ello sera pbsible can 1»a participacién
de los proveedores, gquienes en _la relacién a largo
plazo, se comprameteran a revisar y mejorar
constantemente sus procesos para poder ofrecer servicios
de alta calidad; y a incorporarse en el uso de técnicas
estadisticas para presentar a la empresa compradora

evidencia de la calidad de sus articulos.

Como se puede advertir, los proveedores deben
participar conjuntamente con los demé&s elementos del
proceso ampliado en la busqueda de 1la calidad, es por
eso que al seleccionarlos, la empresa compradora debe
percatarse de que éstos gocen de estabilidad econémica y
laboral, que poseaﬁ consciencia de calidad y que estén

dispuesfos a llevar control estadistico de sus procesos.

2.2.5 PUNTO NUMERO CINCO: -ME_JORAR CONTINUAMENTE Y POR

SIEMPRE E£L SISTEMA DE SERVICIQS

Las empresas que aun no han adoptado 1la nueva

filosofia, culpan a los trabajadores por los problemas
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aue afectan la generacién de los servicios que prestan;
sin percatarse que la responsabilidad de todo el_sistema
y los procesos de la organizacién recaen solo sobre la
administracion superior, pues es ella la encargada de
disenar el servicio que la empresa ofrece y 1la
responsable de los problemas que puedan surgir, asi como

de las soluciones que se le puedan dar.

El mejoramiento incesante del sistema de servicios
es una actividad a largo plazo que permite reducir el
desperdicio y mejorar constantemente la calidad de todas
las actividades de la organizaciaén, creando éomo
consecuencia el incremento de - 1la productividad, una
reduccion sustancial de los costos y una mejor posicién
competitiva. Para lograrlo se necesita la participacion
de todos los miembros de la empresa y muy especialmente
el compromiso de la alta gerencia por revisar y mejorar

los procesos.

Para mejorar el sistema de servicios, se debe
ejercer control sobre los procesos, para poder detectar
las variaciones que existan en ellos y que perjudican la
calidad. Las variacianes del proceso pueden ser
atribuidas a dos causas: causas comunes y Ccausas

especiales.
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Las variaciones comunes  sOR las que ocurren
ordinariamente en el proceso; por ejemplo, la fatiga de
los trabajadores, falta de iluminacién adecuada o el
desempefio desigual de la maquinaria. Estas variaciones
no son detectables a simple vista, se requiere pbservar

cuidadosamente el proceso para eliminarlas o reducirlas.

Las variaciones especiales ocurren esporadicamente
y las fallas que originan son detectables a primera
vista. Ejemplos de estas causas lo constituyen el uso
de materiales nuevos, la descompostura de-una maquina ©
el desempero de un nuevo empleado sin la experiencia

necesaria.

El control de las variaciones por causas comunes y
especiales, contribuyen al mejoramiento del procesoc. Se
habla de mejoramiento del proceso cuando se disminuye su
grado de variacién, lo que permite minimizar los errores
en el servicio, operar a un menor costo y con la més
alta calidad, asi como aprovechar eficientemente los
recursos humanos y materiales de la empresa; dando como

resultado el incremento de la productividad.

Los métodos estadisticos son una gran ayuda para el
mejoramiento constante de la calidad, pues a través de

ellos se conoce el comportamiento del proceso,
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identificando los factores a los que se atribuyen las

variaciones que presenta, permite practicar medidas
para eliminarlos y evalua los resultados de las acciones

édoptadas.

Es esencial que los administradores aprendan los
métodos basicos de estadistica, guiados por una persoha
con :amplios conocimientos y experiencia en esa materia.
Las tecnicas estadisticas también deberan ser
transmitidas a los supervisores y trabajadores, para que
toda la organizacien haga uso de ellas y se beneficien
con sus'resultados. Sin embargo, para que los empleados
se muestren interesados en aprender a utilizarlas, es
precisc que la alta gerencia demuestre haber adoptado la
nueva filosofia para la calidad y que cree un ambiente

de confianza entre jefes y subalternos.

Al final de este >capitulo se explicaran las
principales técnicas estadisticas empleadas para mejorar
el sistema, siendo una de ellas los graficos de control,
a traveés de los cuales la administracian podra
determinar si dentro del proceso existen variaciaones que

lo afecten.

Si la aplicacian de las diversas técnicas




estadisticas muestra que en el proceso existe alguna
variacién especial, por ejemplo se podria detectar que
existen atrasos en el trabajo causados por una maquina
de escribinr descompuesta, se debera reparar
inmediatamente o sustituirla, y al hacerlo se estara
eliminando el problema. En el momento que 1la
administracidén haya eliminado la causa especial de la
variacioéon, estarid creando un proceso estable y bajo
cantrol. Se dice que el proceso es estable cuando solo

existe variacidan por causas comunes.

Sin embargo, ain cuando se considere que el proceso
es estable, puede darse el casco de que persistan
prablemas en la calidad del servicio, provocados por
causas comunes; por 1o que la administracién deberé
detectar qué es lo que lo provoca y reducir la magnitud
de dicha variacisan. Para wuna mejor ilustracisn se
presenta el siguiente ejemplo:r En un banco, el tiempo
promedio para pagar un cheque menor de .500.00 es de
dos minutos bajo condiciones normales de trabajo, sin
embargo a través del empleo de graficos de control, se
ha notado que los receptareé—pagadores utilizan entre 3
y 6 minutos para hacerlo; lo gue provoca que se hagan
largas filas y crea malestar entre los clientes. Ante
tal problema, la administracién investiga las causas del

mismo y establece que dicha variaciéen se debe a
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procedimientos inadecuados para pagar el cheque. En
este caso nos presentamos ante un problema de variacién
por causas comunes. Para reducir el grado de variacién,
se debe redisefar el procedimiento actual para agilizar
el procesg y prestar un buen servicio, creando con ello

un proceso mas estable.

El mejoramiento del sistema dentro del proceso
ampliade incluye a los proveedores. quienes deberan
estar anuentes a revisar su sistema Yy mejorarlo
continuamente, al igual que lo hace la organizacién que

consume sus productos.

El punto nuamero cinco del método Deming, se
relaciona con la eliminacién de la inspeccidon masiva,
pues al mejorar el sistema, se estardn previniendoe

errores.

2.2.6 PUNTO NUMERO SEIS: INSTITUIR LA CAPACITACION EN EL

TRABAIQG.

El personal es el recursa mds valioso de toda
organizacién, pues es el gque contribuye en gran parte al
logro de los ocbjetivos empresariales; es por eso gue la

administraciéon a través de la filosofia Deming, requiere
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una preocupacien constante por instituir programas de
capacitacién que permitan a los trabajadores aprender y
desarrollarse dentro de la arganizacisn. Estos
programas necesitan tiempo y dinero para ponerlos en
marcha, sin embargo constituyen una inversion que
posteriormente coadyuvar& a alcanzar el mejoramiento
constante de 1los servicios, el cual se traduce en

calidad.

Como proceso inicial para establecer la
capacitacidn, los administradores deberan ensedfar a los
empleados los catorce puntos del método Deming e
indicarles que dentro de este modelo ellos son parte
importante. A la vez, se les debe dar a conocer la
nueva misien de 1a organizacien y las metas Qgue se
pretenden alcanzar en el futuro. Esta capacitacion
inicial favorecerad al nuevo trabajador, pues le brindara
una visién global de la empresa y le dard mayor

confianza y seguridad.

Sequidamente, el empleado estarad en disposiciéen de
recibir capacitacien para desempé%ar el cargo gue ée le
ha asignado. Pero esta capacitaciéen del cargo no debe
limitarse a las funciones inherentes a el. El
trabajador deber4d saber cual es el servicio que la

empresa ofrece, asi como las caracteristicas o
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especificaciones requeridas para considerarlo de alta
calidad {(definiciones operacionales). Esto requiere un
conocimiento acerca del proceso ampliado en el que el
trabajador sepa cual es el papel que desempefa dentro de
¢l y que comprenda que puede desenvolverse tanto como
cliente o como proveedor dentro de la arganizacién. Por
ejemplo, dentro del proceso de capacitacisén el empleado
al que se est& entrenando es el cliente y los

instructores son los proveedores.

La administracién deberd evaluar las necesidades de
capacitacion en la empresa, con el proposito de
planificar y elabaorar programas de capacitacian
adecuados, que incluyan trabajos de clase formal,

capacitacién por experiencia y materiales didacticos.

Los trabajos de clase formal son los conocimientos
transmitidos a los trabajadores nuevos con el fin de
orientarlos dentro de la organizaciéen por medio de

libros, aparatos audiovisuales, simulaciones, etc.

La capacitacién por experiencia es utilizada en el
lugar de trabajo o en un ambiente simulado, en el que un
experto o un trabajador de la empresa con experiencia y

facilidad de ensenar, actuara como instructor

v . -

o,

EXY
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transmitiendo sus conocimientos sobre determinado carqo

al empleado que lo ocupe.

Y por dltimo, los materiales didacticos son
- documentos que describen claramente la filosofia de la
empresa, los servicios que ofrece, asi como sus
caracteristicas y especificaciones de calidad, detalla
las responsabilidades propias del cargo del nuevo
trabajador, de los supervisores y de cada uno de 1los
elementos del proceso ampliado, sirviendo de guia a los

empleadas.

Una vez desarrollados los programas de
capacitacién, la administracién deberd determinar en qué
momento ] trabajador ya no necesita mas entrenamiento.
Para saberlo se pueden utilizar métodaos estadisticos,
que ademas permiten conocer la capacidad del empleado.
Entre estos métodos se encuentran los graficos de
cantrol mencionados en el punto anterior, a traveés de
los cuales se llevan reéistros del desempero del
persanal para determinar si la capacitacién ha sido
suficiente y si se ha logrado alcanzar un control
estadistico, es decir un estado estable; en caso

neqgativa, se debera continuar con la capacitacién.

La capacitacison debe ser constante pues aunque un
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empleado haya alcanzado el control estadistico, podria
perderlo. Ademas pueden surgir cambios en el disefo del
producto, de los procesos y el equipo, gue alteren su

cargo.

La capacitacieén apropiada permite a los
trabajadores comprender mejor sus labores, y laos
procedimientos espec{ficos para realizar sus tareas; y
proporciona un método de evaluacién que les permite
saber 3i el entrenamiento ha terminado, dando como
resultado el mejoramiento de la calidad. 4/ ademas
hacen que se sientan sequros de las tareas que
desempefan, pues conocen muy bien los procedimientos

necesarios, reduciendo el temor de hacer algo

incorrecto. Por d4ltimo, la capacitacién hace que el
empleado se sienta orgulloso, pues sabe que desempesa un

papel muy importante para alcanzar la calidad.

4/ Bitlow, Howard S., Planificando para la Calidad, la
Productividad y una Posicién Competitiva. {Ventura
Ediciones, S. A. de C. V., México, 1991) p. 3I3.




2.2.7 PUNTO NUMERO SIETE: SUPERVISION DEL MEJORAMIENTO

INCESANTE.
2.2.7.1 Supervision actual:

La administraciéon de las empresas que practican el
control de calidad tradicional, suelen responsabilizar a
los trabaljadores por los resul tados del sistemas;

imponiéndoles sanciones por no alcanzar los niveles de

produccién 0 servicios deseados.

‘

A la vez, los supervisores exigen a sus subalternos
el cumplimiento de determinadas actividades, sin evaluar
si los trabajadores y el sistema estan en capacidad de

hacerle.

En los 4ltimos afos  muchas empresas adoptaron
sistemas de evaluacion del desempefio, cuyo propoéesito es
verificar en forma periédica y a corto plazo, la
eficiencia con la que 1los trabajadores realizan sus

labores, calificandola desde excelente hasta mala.

Esta modalidad de supervisién no toma en cuenta la
variacién en el sistema y hace sentir culpables a los

trabajadores por los resultados del mismo. Las
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evaluaciones del desempefo crean divisien entre las
departamentos y los empleados; pues si un trabajador es
calificado como malo, indudablemente se frustrara o
bien, se esforzard por encaontrar un nueve procedimiento
para realizar sus tareas que le permita ser calificado
como “"sobresaliente"”. Esta reaccién, ademas de aumentar
la variacion en el sistema, harad que exista divisién en
virtud de que el trabajador no estara dispuesto a
ensenar el nuevo procedimiento a sus compaferos, pues

sus intereses son individuales y no de grupo.

2.2.7.2 Enfoque Deming de Supervisioan

Las empresas deseosas en involucrarse en el
mejoramiento incesante de la calidad, deberan cambiar de
actitud y aceptar que es la adminigstracién la
responsable del sistema. Para ello se reguiere gue
comprendan la variacién del mismo, eliminando las causas
especiales que afectan el desempefo de los trabajadores
y posteriormente se debera tratar de reducir la
variacién por causas comunes. Al hacerlo, la alta
gerencia transmitiré al trabajador su interés por
mejorar la calidad y se les dejara de culpar
injustamente por los errores causados por la variacieén

del sistema.
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Debido a8 que los supervisares son un enlace entre
la administracison y los trabajadores, pues es a través
de elios que la alta gerencia transmite los objetivos
que la empresa desea alcanzar; es necesario designar a
los departamentos, supervisores con experiencia Yy

conocimiento pleno de las labores que alll se realizan.

Para cambiar la supervisién actual hacia el enfoque
de Deming, es precisoc ensefiar métodos modernos de
capacitacién, tanto a los miembros de la alta gerencia
como a los supervisores de los distintos departamentos,
de tal manera qgue cambien o mejoren su relacidén
correctora y de presién hacia los trabajadores, por una
actitud de colaboraciéen y caonfianza, en la que exista
comunicacién en ambos sentidos para hacer sugerencias,
criticas o aportes capaces de mejorar el sistema y por

lo tanto, la calidad de los servicios.

El supervisor se en:aﬁgaré de transmitir a sus
subalternos la filosofia y las metas de la organizacion,
y les dara a conocer la participacién de cada uno de
ellos dentro del procesc ampliado, con el fin de que
conozcan lo importante gque es el trabajo que desempean

y se sientan orqullosos de él.
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La administracion deberd enserfar a los supervisores
la filosofia del método Deming, y capacitarlos en el uso
de técnicas estadisticas que les permita detectar vy
eliminar los problemas que afectan el desempero de los
trabajadores que estan a su cargo, as{ como determinar
en qué momento éstos necesitardn ser capacitados y

cuando ya no lo requieren.

Para adaptar el nuevo enfoque de supervisidon es
imprescindible eliminar las evaluaciones del desempefo,
pues como se explicé en lineas anteriores, genera
resultados negativos tanto para los trabajadores como

para la empresa misma.

Al suprimir la evaluacion del desempero, se estara
transmitiendo a todo el personal de la organizacioen, la
perspectiva a largo plazo de la administracion y el
compromiso por mejorar incesantemente. Esta nueva
actitud propiciara el trabajo en grupo; pues todos
persequiran alcanzar las mismas metas y objetivos
organizacionales; incrementard la iniciativa entre todos
los miembros de la empresa en vista de que se sentirdan
motivados a buscar nuevos procedimientos que ayuden al
mejoramiento continuo y les haga sentir orqullosos por

su pericia.
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Al eliminar la revisién del desempedo, la empresa
padria adoptar un nuevo método para reconocer si un
trabajador se encuentra operando dentro o fuera del
sistema. Este método denominadao "de evaluaciaen', fue
creado por la Ford Motor Company, en base a la filosofia
Deming; y consiste en clasificar al empleado dentro de
tres categorias: a) en el sistema b)) fuera del sistema
con un desempefc negativo, y c) fuera del sistema con un

desemperno positivo.

Para una mejor comprension de su aplicacien,

se presenta el siguiente ejemplo:

En un banco hay 6 secretarias en igual condiciones
de trabajo, encargadas de realizar aperturas de cuentas
de ahorros. El supervisor de ese departamento desea
evaluar si todas se encuentran goperando dentro del
sistema, para tal efecto cuenta con informacisn acerca
de el numero de cuentas abiertas por cada secretaria

durante el ultimo semestre, mostrada en el cuadro 2-%.

Con los datos de dicho cuadro, se efectuan los
siguientes calculos:

Promedio de cuentas nuevas

por secretaria = 1,080/46 = 180
Limite superior (LS) = 180 + 3 ‘180 = 220
Limite inferior (LD = 180 - 3 {180 = 140
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Cuadro 2-1

CUENTAS NUEVAS DEL 20. SEMESTRE 1993

Nombre Namero de
secretaria cuentas
Carmen 140
Marta 320
Olga 160
Susana 80
Cecilia 180
Cristina 200
Total 1,080

Los resultados obtenidos son trasladados a una
curva del desempefc (Figura 2-1), en la que se puede
apreciar que durante el periodo de tiempo estudiado,
cada secretaria pudo haber hecho entre 140 y 220 cuentas
nuevas. Como se observa, existe wuna gran variacien
entre el limite inferior y el limite superior de 80
cuentas, de la cual las secretarias no son responsables
sino que la administracién del Banco. Para reducir la
variacisén por gausas comunes y obtener mayor
consistencia, es decir que las seis secretarias efectuen
un namero parecido de cuentas nuevas, la administracieén

deberé mejorar el sistema de apertura de cuentas.
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Si en la evaluacién realizada alguna secretaria se
encuentra fuera del sistema per debajo o por encima, el
supervisor deberé& ponerle atencien y determinar a quée se
debe dicha variacién. En el caso de que sea un
desemperno negativo, podria ser gue la secretaria aun no
se ha adaptadao 2l sistema. El caso de unlgesempeﬁo
positive podria deberse a que la empleada ha adoptado un
mejor procedimiento para abrir cuentas con mas rapidez y

exactitud.

LI = 140 1S=220
Desempero Dentro del Desempefio
negativo sistema positivo

Figura 2-1 Curva del desempedo de los trabajadores.

Este método recomienda que si después de siete
periados consecutivos ‘de evaluacien, un empleado se
sitda por encima o debajo del sistema; significa que se
le deberd poner mayor atencién y as{ reducir la
variacion especial que exista y crear mayor consistencia

y mejoramienta.S/

S/ Ibidem
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Como podra advertirse, este método no busca
censurar o ejercer un control estricto sobre el

rendimiento del empleados en su lugar, trata de

encontrar las causas de la variacion en el desempeno con

el objeto de efectuar correcciones en el sistema, para

beneficio de la empresa y los trabajadores.

2.2.8 PUNTO NUMERGO O0OCHO: ELIMINAR EL MIEDO EN EL

TRABAJO

Muchas de las empresas en nuestro medio creen que
la direccion de los trabajadores debe set‘_mediante la
coercién, pues de otra manera, ellos no cumpliran
satisfactoriamente sus labares, es por eso que algunos
supervisores fijan determinadas cuotas de trabajo por
dia y exigen que sean cumplidas, de 1lo contrario se
creerd que el empleado es holgazan, incompetente vy
simplemente mal trabajador. Estas organizaciones no se
percatan de que con esta actitud en lugar de obtener
beneficios, se obtienen resultados negativos que afectan
la calidad del servicioc, provocado por el temor que
infunden en el empleado al no poder cumplir con las

tareas que se le exigen.

El miedo es nocivo tanto para el trabajador como

para la empresa, debido a gue produce transtornos
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fisicos y emocionales en el individuo tales como
alteraciones nerviosas e inseguridad, lo cual se refleja
en la baja productividad y deficiente calidad de los
ser;icioé. Algunas de las causas del temor en el
trabajo se deben a que las empresas contratan a las
persanas sin saber si el puesto que se les asignara es
el adecuado; no se les iﬁforma acerca de la misidn y
las metas de la organizaciéni no se les da capacitacién
adecuadas; y no se les explica en que consiste el
servicio y cuales son sus definiciones operacionales.
Ademas, la inspecciéen que se ejerce es masiva, la
supervisién inadecuada y se responsabiliza al trabajador

por los resultados del sistema.

Los efectos de todos estos factores ya fueron
explicadaos #8n los puntos anteriores, no obstante es
importante insistir 'en que- si estos elementos no son
superados, los empleados de todos los niveles se
sentirdn inseguros de su trabajo al no conocer la
perspectiva a largo plazo de la empresa, su cargo y lo

que la organizacidsn espera de ellos.

La erradicacion del temor se logra mediante 1la
aplicacién de los catorce puntos del Méetodo Deming, es

decir, a través del establecimiento de metas a largo
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plazo de acuerdo a la nueva filosofia de la empresa,
dejando de culpar a los trabajadores por la variacion
del sistema, utilizando métodos apropiados de
capacitacién y supervision que en lugar de haostigar al
empleado lo motive y le haga sentirse orgulloso de la
labor que realiza; a traves de un trato digno y justo,
suministrando equipo y herramientas en condiciones
sptimas para el buen desempefio de sus labores y creando
un ambiente de trabajo libre de accidentes para hacer

sentir sequro al empleado.

La responsabilidad de suprimir el miedo en 1la
organizacisen se inicia con los directivos y
administradores de alta gerencia, pues son ellos quienes
deben transmitir a loé dem&s niveles, su renuencia a la
antigua forma de administrar a traves del temor. Para
conseguirlo es preciso que cada uno de ellos se examine
a si mismo, de tal manera que puedan detectar si existen
actuaciones en ellos que infundan el miedo, 1las gue

posteriormente deberan ser modificadas.

La erradicacion del temor en el trabajo propiciara
una mejor comunicacién, la cual deberd ser aprovechada
mediante la formacien de equipos de trabajo o circulos
de calidad, integrados por Qrupos pequeros de

supervisores y subalternos de los diferentes
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departamentos. Mediante una buena comunicacian y
principalmente a través de la eliminacion del temor, los
trabajadores podran dar a conocer los problemas que
afrontan en su trabajo y daran sugerencias que ayuden a
solucionarlos; de igual forma, los supervisores vy
administradcres_tomaran en cuenta las opiniones,
compartirédn sus conocimientos y mastraran interés en la
solucidn de las dificultades que se presenten. En el
capitulo 4, punto numero ocho, se ejemplifica camo

iniciar los equipos de trabaijo.

En conclusion, la aplicacion conjunta de los
catorce puntos del método Deming permitiran desterrar el
temar en el trabajo y transmitird un mensaje de empleo
vitalicito; lo que contribuira a que el empleado se
sienta ﬁés motivado a cclébcrar con la organizacion,

pues sabe gque él1 también se beneficiarid a largo plazo.

2,2.9 PUNTO NUMERO NUEVE: ELIMINAR LAS BARRERAS
ORGANIZACIONALES

En toda empresa, principalmente las que llevan
varios anos de funcionar, existen barrerasg

organizacionales que impiden mejorar la calidad de los

servicios y la satisfaccién del cliente; ademas de
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perpetuar el temor, la competencia y la mala

comunicacisen entre jefes y subalternos.

Las barreras suelen existir dentro y fuera del
procesc ampliado de la empresa. Dentro de 1la
organizacién hay obstaculos entre los departamentos,
dentro de ellos y entre los nivéles_ierérquicos. Por
ejemplo, el departamento de contabilidad puede sentir
rivalidad contra el departamento de auditoria; dentro
del departamento de auditoria puede haber resentimientos
entre los empleados debide a favoritismos, y puede

existir. incomprensison entre jefes y subalternos.

De igual manera, hay obstaculos externos, tales
como los que se presentan entre la empresa Yy Sus
proveedores, sus clientes o la colectividad. Un ejemplo
de ello lo constituye el disefo de los servicios, sin
tomar en cuenta las necesidades del usuario, lo cual

crea insatisfaccién en el cliente.

Existen diversos aspectos que causan barreras en
las organizaciones, los cuales difieren de una empresa a
otra, sin embargo los m&s comunes se originan debido a
que la administracién superior no da a conocer a los
trabajadores cual es la misién de la empresa y las metas

que se propone alcanzar; 1o que provoca que cada
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trabajader y cada departamento se® preocupe por alcanzar
sus metas individuales; esta actitud crea competencia
entre los empleados y loé departamentos. Otra causa es
la mala comunicaciéen o la carencia de ella entre las
diferentes divisiones de la empresa, entre los
trabajadores y sus jefes, o dentro del proceso ampliado.
El establecimiento de cuotas de trabajo Yy las
evaluaciones del desempero también originan barreras
entre la empresa y los empleados, debido a que el
desempenc de éstos uUltimos se ve afectado a causa del
temor que mantienen por no cumplir con sus cuotas o ser

calificados como "deficientes".

Todas estas actitudes impiden el mejoramiento
continuo y la satisfac‘cién del cliente, es por eso que
las organizaciones decididas a adoptar la filosofia
Deming deben tratar de eliminarlas, es decir, derribar
las barreras que impiden aléanzar la calidad. Esta
tarea no ser& facil y tomarda algqun tiempo, por lo que
las empresas deberan asumir una perspectiva de largo

plazo y trabajar unificadamente.

La eliminacien de barreras organizacionales es un

proceso constante gque exige un cambio de actitudes.

" -
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En primer instancia la administraciéen superior
deber& transmitir a todos, cui&l es la misién de 1la

empresa y sus metas. Esta actitud wunificar4d los

esfuerzos de los trabajadores y de los departamentos

para alcanzar metas comunes y les ayudard a comprender
la importancia del rol que desempeRan dentro de la

organizacian.

Seguidamente se deberd considerar a la empresa como
un proceso ampliado en el que intervienen los
proveedores, los clientes, los 1inversionistas y la
colectividad; se deber& instruir a los empleados para
que conozcan su importancia y el lugar que ocupan dentro

de él.

Por Gltimo, se pueden formar equipos de trabajo
departamentales que contribuyan al mejor desempefo de
los trabajadores, a quienes se les deberd capacitar y
demostrar que se obtienen mejores resultados al trabajar
conjuntamente, pues permite mejorar continuamente la
calidad del servicio y reducir costos. Los integrantes
de cada equipo podréan aportar conocimientos y
sugerencias que coadyuven al logro de las metas
organizacionales; la administracien a 1la vez, debers
premiarlos por su participacién y contribucién al

me joramiento incesante, mas esta recompensa no ser&
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individual, sino colectiva.

La eliminacien de las barreras organizacionales,
ademas del cambio de actitudes requiere gue se mejore la
comunicacién. Es necesario reducir la comunicacieén
egcrita y utilizar con mayor frecuencia la verbal, con
et fin de crear un ambiente de confianza y mitigar el
temaor. La administracion superior debera servir de
ejemplo y mantenerse siempr:e alerta para conversar con
los trabajadores e interesarse por sus opiniones, las

cuales sin duda serdn valiosas para el mejoramiento

centinuo de la calidad.

2.2.10 PUNTO NUMERQ DIEZ: ELIMINAR LAS METAS

NUMERICAS, LAS EXHORTACIONES Y LOS SLOGANS

Trazar metas numéricas.arbitrarias como incrementar
en un 10% el numerc de cuentaﬁabientes de un banco a un
carto plazo; exhortar a las trabajadores a través de
carteles para que se desempefen mejor en su trabajoj
crear slogans tales como "Nuestro producta, buen
servicioc”. Todas son intenciones muy buenas, sin
embargo no seran realizableé mientras la administracian
no tome en cuenta que existe variacién en el sistema y

ésta no sea controlada.
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En los dltimos afos algunas empresas han venido
utilizando la Administracién por Objetivos (APO), la
cual se define como “un sistema administrativo completc
que integra muchas actividades adminigstrativas clave de
una manera sistematica y estd dirigido conscientemente
hacia el logro eficaz y eficiente de los objetivas

orcanizacionales e individuales". &/

Este método se basa en el establecimiento de metas
organizacionales arbitrarias y para su consecucién se
asigna a cada grupo o individuo, ciertas actividades gue
se deben realizar dentro del sistema actual, es decir,
con los mismos problemas, errores y variaciones del
sistema, y can la persistencia de las barreras
organizacicnales explicadas en el punto anterior. La
APD es contraproducente, pues hace hincapié en los
objetivos a corto plazo Yy en la evaluacién del
desemperc, creando temor y desconfianza entre los

empleados.

El establecimiento arbitrario de metas numéricas

valiéndose de métodos como la APO, las exhortaciones y

&6/ Kaoontz, H., y Weihrich, H. Administracién (Novena
Edicién, Meéxico, Mc Graw Hill, 1990) p. 100.
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los slogans, expresan unicamente los deseos de la alta
aerencia, pera nc le dicen al empieado camo realizar su
trabajo, ni  le proporcicnan  herramientas y pétodos

adecuados para cumplir lo gque se les pide.

Las empresas Deming deben dejar de actuar asi, pues
crean frustracian Yy resentimiento entre los
trabajadores. En su lugar, debe transmitirles que la
administracien ha adoptado la nueva filosofia y tiene
constancia en el prepesito de mejorar la calidad del
servicio. Esto sera posible solo si la alta gerencia se
hace responsable del sistema y comprende que las setas
no deben fijarse en forma antojadiza, sino que deben
foreularse en relacian a la misian de 1la eopresa,
mediante una perspectiva de largo plazo y de tal forma
que los empleados sepan la relacion que existe entre el
trabajo gue realizan y su contribucion al logro de las
metas generales de la empresa. Para ello se necesita

darles capacitacisn y supervisién continua y adecuada.

La organizacion también debe elinminar los carteles
y lemas sin sentido, y sustituirlos utilizando técricas
estadisticas tales cooo los graficos de contraol, para
mostrar a los trabajadores el avance logrado hacia el
cejoramiento incesante; o instructivos sobre coso se

deben realizar las tareas. Esto hara que 1la
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administracién tenga mayaor credibilidad ante los
trabajadores y éstos a la vez responder&n con mayor
dedicacién y confianza, pues sabran que la alta gerencia

se hace respansable del sistema.

En resumen, la eliminacién; de metas numéricas
arbitrarias, los lemas y las exhortaciones, contribuyen
al logro del mejoramientc incesante de la calidad y
proveen a la empresa una mejor posicisn competitiva y
mayor rentabilidad para los accionistas, ademas de crear
un ambiente de confianza y cooaperacioen entre los

empleados.

2.2.11 PUNTO NUMERO ONCE: ELIMINAR LAS CUOTAS

NUMERICAS Y ESTANDARES DE TRABAJO

Los estandares de trabajo y las custas numéricas
son muy wusadas en las empresas de producciéen y de
servicio. Los estandares son criterios basados en la
medicién del desempefo, a través de los cuales las
empresas fijan determinadas cuotas de produccién O de
servicio que los empleados deberan cumplir. Por
ejemplo, el departamento de correspondencia de un banco
podria evaluar el desempero de un trabajador promedioc y

establecer un estandar o criterio sobre el numero de




52

estados de cuenta que deben ser ensaobrados. En base a
dicho estandar podria imponer como cuota que cada
trabajador ensobre 200 estados de cuenta por dia. EI}
empleado se esforzarad por cumplir la cuota que se le ha
fijada y por la rapidez con la que realizard su tarea,
podria ensobrar les documentas con la direccioen

incorrecta de los clientes.

Problemas como éstos son ocasionados por las cuctas
numéricas establecidas sin tomar en cuenta la variacién
que existe en el siQtema. Este proceder afecta a la
empresa pues en lugar de hacer énfasis en la calidad del
servicio, solo se toma en cuenta la cantidad, lo cual
provoca frecuentemente errores que redundan en el
incremento de los costos al pretender hacer
correcciones; reduce la productividad; y el cliente
resulta perjudicado al recibir un servicio de baja

calidad ¥ a un alto precio.

Las es£andares de trabajo y las cuatas son
perjudiciales para los empleados, pues se les incita a
prestar un servicio deficiente a fin de cumplir su cuota
y se les impide sentir orgullo por el trabajo gque
realizan, ademds dificulta 1la buena supervisién vy
capacitacion al crearse barreras entre jefes y

subal ternaos.
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Algunas empresas emplean los estédndares de trabajo
para poder hacer sus presupuestos y planes, no obstante
la informacien que utilizan no es correcta, en virtud de
que se establece un estandar de trabajo sin conocer la

capacidad del sistema.

Como se ha observado, los estandares de trabajo y
las cuotas son perniciosas para las empresas, los
empleados y los clientes, por 1lo que deberan ser
eliminadas y sustituidas por el eaempleo de técnicas
estadisticas, principalmente los graficos de control,
los cuales podridn determinar y modificar las causas
especiales y comunes que crean variacion en los
procesos, contribuyendo grandemente al mejoramiento

continuo de la calidad.

Los graficos de control también son utiles para la
elaboracién de presupuestos, planes, y programas, pues
en lugar de basarse en informacién ‘incarrecta, la
administracion podra emplear datos reales. Todos los
miembros de la organizacion deberan ser capacitados e
instruldos en el uso de herramientas egtadf{sticas, las
que mejoraran la comunicacién, reducirdn el temor y las

barreras existentes entre jefes y subalternos al dejar




54

de fijarse cuotas, ya gue el trabajo gque se realice
dependerd de la capacidad del procesoc, dejandose de
culpar a los trabajadores por los errores existentes en

el sistema.

Lta eliminacién de las cuotas y estandares debe
realizarse hasta que se hayan establecido las
definiciones operacicnales del servicio y cuando los
empleados hayan aprendido a utilizar los meétodos
estadisticos basicos; este proceso probablemente durard
uno o dos afos, Sin embargo el cambio deberid efectuarse

unicamente cuanda se hayan cumplido dichas condiciones.

2.2.12 PUNTO NUMERC DOCE: ELIMINAR LOS OBSTACULOS QUE
IMPIDEN AL TRABAJADOR SENTIRSE ORGULLOSO POR SU

LABOR

Actualmente la mayoria de las organizaciones no
perciben lo importante que. es la satisfacciéen y el
orgullo que el trabajador pueda sentir al desempefar sus
labores. Cuando los empleados ingresan a estas
empresas, inmediatamente se les asigna un puesto-y con
&l un sin numero de actividades que realizar. A estas
personas no se les da a cdﬁocer cual es la misian de la
organizacisn, por lo gque no pueden comprender su

participacidn dentro de la mismaj; ademas no se les da la
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capacitacien adecuada, n1 se les proporcionan
materiales, maquinas, herramientas, técnicas y métodos
que le permitan desarrcllar su trabajo con calidad, y
por si no fuese suficiente, se les responsabhiliza por
problemas atribuibles al sistema, como es la calidad del

servicio.

Estas actitudes transmiten al trabajador la baija
valoracién que la administracion le da a su labor y crea
como consecuencia que el empleado pierda el orgullo por
el trabajo gque realiza, pues no genera servicios de alta

calidad.

tas compafias deseosas en adoptar la filosofia
Deming deber&n actuar de otra forma y devolver al
trabajador el orgullo por una labor bien hecha. Mas
ello requiere de una perspectiva a 1largo plazo, pues
probablemente tendran que transcurrir un par de afos

para llevarlo a cabo.

Como se ha indicadao en . paginas anteriores, es
necesario que al personal se le de a conocer cual es la
mision de la empresa, sus metas y su participacion para
alcanzarlas, asf{ mismo que se le demuestre gque la

administracien es constante en el propoesito de mejorar
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la calidad, 1lo cual se reflejard al asignar recursos
tales como maguinas, equipo y herramientas en buen
estado, asi como técnicas y métodos adecuados para que
el trabajador haga una buena labor y se sienta orgulloso

de ella.

Se debera dar un trato humano y justo a los
trabajadores, haciéndoles sentir que son el recurso mas

importante de la empresa.

La administracison debe tomar en cuenta que los
empleados también - tienen necesidades laborales Qque
satisfacer, por lo que debe ofrecerles un lugar seguro
libre de peligros, estabilidad laboral y opartunidades
que le permitan desarrollarse y crecer dentro de la

empresa.

2.2.13 PUNTO NUMERO TRECE: "INSTITUIR UN PROGRAMA DE

EDUCACION Y RE-CAPACITACION

Las empresas que deseen implementar el Método
Deming aﬁumen una posicion a largo plazo y constancia en
@l propésito de mejorar, lo que dard origen al disefic y
creacian de nuevoé servicios, a cambios tecnolégicos y a

la adopcién de nuaevas técnicas y metodos de trabajo.
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Para adecuarse a dichas cambios, se debera

instituir un programa de educaciéen y re-capacitacién

‘para todos los miembros de la organizacieén. Este

programa incluird instruccién para la gerencia superior,
supervisores y empleados, acerca de la nueva filosofia
de la empresa, su misien y metas. Sequidamente se
capacitard a todos los miembros de nuevo ingresao de la
organizacién en el uso de teécnicas estadisticas, con el
propésito de prepararlos para ponerlos en préctica.
También se les ensefaran los catorce punteos Deming, cuya
aplicacién contribuira a alcanzar el mejoramiento
constante de la caiidad Yy a incrementar la

productividad.

Conforme mejore la calidad y la productividad, 1la
empresa crecerd y se crearan nuevos puestos de trabajo,
por 1o que como parte de la planificacién a largo plazo,
se deberd re-capacitar a todo el personal, a fin de
prepararlo para oOcupar nuevos cargos, asumir nuevas
responsabilidades y mantenerse actualizado con la nueva

tecnolagia.

La educacien y re-capacitacién permite que los

empleados conozcan, comprendan y realicen mejor su
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labor; crea en ellos mayor interés y deseo de participar

en la solucisn de problemas relacionados con su cargo.

2.2.14 PUNTO NUMERO CATORCE: TOMAR MEDIDAS. PARA LOGRAR

LA TRANSFORMACION

£1 punto cataorce exige que la administracion
superior se organice como eguipc para poner en acciaen

los trece puntos restantes del método Deming.

Es importante que la alta gerencia sea quien inicie
el cambio de filosofia en 1la empresa, haciéndose
responsable de los problémas existentes en la
arganizacion y tomando las medidas pertinentes para
solucionarlos, con el objetivo de infundir confianza e
interés en los trabajadores para adoptar 1la nueva
filosofia, la cual ser& beneficiosa para todos 1los

elementos del procesc ampliado.

La alta gerencia debera crear una estructura
organizacional gue incorpore €l uso de herramientas
estadisticas y propicie el mejoramiento interminable de
la calidad. Deber4a promover la formacien de equipous de
trabajo o circulos de calidad en todos los niveles,
desde la presidencia hasta los trabajadores, de tal

manera que exista flujo de informacién hacia arriba y
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hacia abajo. El mejoramiento incesante de la calidad se
alcanza mediante la adopcién de una visién a largo
plazo, pues la adaptaciéon de los trabajadores al nuevo
método no ser& inmediata y los resultados se veran a

través de los afos.

2.2.15 OBSTACULOS QUE DEBEN SUPERARSE PARA APLICAR

EXITOSAMENTE E£L METODO DEMING

ta aplicacién conjunta de los catorce puntos del
método Deming es muy importante para mejorar la calidad
de los servicios; no ocbstante la falta de atencién de
los siguientes factores, podrian obstaculizar la buena

marcha de dicho modelao.

La falta de constancia en el propésito de mejorar
crea incredulidad entre 1los trabaiagores, pues a pesar
de que se les anuncia el nuevo modelo de administracién
que se adoptari, no se les muestra la visién a largo
plazo que la empresa deberia asumir, prueba de ello es
que se contintan haciendo evaluaciones del desempefo,
despidos masivos y la constante movilidad de los
miembros de la alta gerencia; todo ello produce temor e

inseguridad entre el personal.
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Otro factor que obstaculiza el proceso hacia la
calidad es no desistir en dar priaoridad a las utilidades
a corto plazo. £l pensar Gnicamente en las ganancias
bimestrales o trimestrales que los accionistas
obtendran, impiden 1la inversieon de dinrero para 1la
adquisicien de maquinaria, equipo, métodos nuevos, etc.,
que agilicen el trabajo y permitan prestar servicios mas

eficientes.

A medida que estos obstaculos sean superados, la
empresa empezard a obtener mejores resultados y mayor

apoyc por parte de los trabajadores.
2.2.16 CICLO DE CALIDAD

La aplicacien de los catorce puntos del Método
Deming tiene como aobjetivo primordial mejorar
constantemente la calidad; para ello existe un circulo
denominado "Ciclo de Calidad"” que facilita la
elaboraciéon y ejecucisn de planes capaces de reducir la
variacion existente entre las necesidades de los
clientes y el servicio que se les presta; asi como

brindarles calidad y satisfaccioén.

El Ciclo de Calidad, también 1llamado Ciclo PHVA

{Planer, Hacer Verificar, Actuar), es considerado como




un elemento esencial para la planificacisny se expresa
mediante un circulo como el que se muestra en la figura
2-2. Como se observa, el ciclo de calidad esta
cenformado por cuatro etapas, mismas que se describen

sequidamente.

2.2.16.1 PRIMERA ETAPA: PLANEAR

La primera etapa consiste en analizar las
necesidades de 1los clientes, tanto interncs como
externos, para poder determinar las mejoras que se
requiera incorpnrar.' Se debe reunir toda la
informacién pertinente para elaborar el plan,
determinar el tiempo en el que se ejecutard y los

métodos que se utilizaréan.

2.2.16.2 SEGUNDA ETAPA: HACER

Consiste en llevar a cabo lo planificado en la
etapa anterior, pera para ponerlo en practica antes
se requiere informar a todos los miembros de la
empresa, la variacién que hay en el proceso y la
importancia de mejorarla. Sequidamente Se debe
capacitar a las personas que se veran afectadas por

el cambio, a fin de que puedan realizar




Ffigura 22

CICLO DE CALIDAD

PLANEAR

VERIFICAR

HACER
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adecuadamente Sus nuevas tareas. Por ultimo, se
debe poner en marcha el plan, preferiblemente a
pequefa escala, es decir, someter a prueba el plan
con un pequedo grupo de clientes, con el abjeto de

observar sus resultados.

2.2.16.3 TERCERA ETAPA: VERIFICAR

Consiste en aobservar los resultados obtenidos
en la sequnda fase ({(actuar), con el propésito de
determinar si se ha reducido 'a variacién entre la
calidad del servicio y las necesidades de los
clientes, después de haber hecho cambios en el
proceso. Ademds, en esta etapa se puede verificar
si s@ han producido mejoras o si han surgido

problemas al ejecutar el plan.

2.2.16.4 CUARTA ETAPA: ACTUAR

Si en la fase "Verificar" se notd la necesidad
de efectuar cambios en el plan para reducir la
variacién, es en la etapa "Actuar" donde se ponen
en practica dichas modificaciones. En caso de que
los resultados no sean los deseados, se regresa a
la etapa "planear". Sin embargo, aungue los

efectos obtenidos al ejecutar el plan sean
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satisfactoriocs, siempre sera necesario volver a la
etapa "planear” para tratar de optimizar 1los
resul tados esperadaos y asi mejorar continuamente la

calidad del servicio.

El ciclo de Calidad puede ser utilizado en el
desarrollo de cualquiera de. los catorce puntos del
método Deming, ya que permite elaborar, ejecutar,
revisar y mejorar los planes necesarios para llevar a

cabo el cambio de filosofia en la empresa.

2.2.17 HERRAMIENTAS ESTADISTICAS BASICAS PARA EL

CONTROL DE CALIDAD

Durante el desarrcllo '‘del presente capitulo se ha
realzado la importancia del uso de técnicas estadisticas
an el control de calidad, como herramientas que permiten

comprender, controlar y mejorar los procesos.

tas herramientas estadisticas son Jdtiles para la
aplicacisén del ciclo PHVA, ya que ademds de reunir,
organizar y exhibir datos, sedalan la presencia de
causas especiales y comunes que crean variacién en los

procesos y afectan la calidad.
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Las herramientas estadisticas contribuyen al
mejgramiento de la calidad, pues son utiles para
determinar la efectividad de las medidas adoptadas en 1la
fase “hacer" del ciclo de calidad. Estas herramientas
deben ser conocidas y utilizadas por todos los miembros
de la organizacién, pues todos son responsables del

mejoramiento incesante de la calidad.

A continuacién se enumeran y describen brevemente
las principales herramientas estadisticas indispensables

para la aplicacién del Método Deming.

2.2.17.1 DIAGRAMA DE PARETO

El Diagrama de Pareto es una técnica grafica

que separa las caracteristicas mas relevantes, de

aquellas que son menas importantes; permitiendo ast

establecer cuales son los problemas mas
significantes gue afectan un proceso o
procedimiento.

2.2.17.2 DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO

El Diagrama de Causa 3% Efecto es una
herramienta grafica a través de la cual se expresan

los elementos causales que intervienen en una
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determinada caracteristica de calidad (efecto). A
través de ¢l se puede establecer cudl es el factor

que estd perjudicando la calidad del servicio.
2.2.17.3 HISTOGRAMA

El Histograma es un método grafico que permite
visualizar la frecuencia con la gque ocurren
determinadas caracteristicas en un proceso o en

determinado objeto estudiado.

Ltos datos wutilizados para la formacién del
histograma se obtienen a través de wuna muestra

tomada de la pcblacisn.
2.2.17.4 GRAFICO DE DISPERSION

El grafico de dispe?sién es util para conocer
si existe relacisén entre una variable y otra, es
decir si una caracteristica influye en el
comportamiento de otras. Su uso contribuye al

mejoramiento de los procescs.
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2.2.17.5 GRAFICO DE TENDENCIAS

Es una teécnica estadistica que muestra el
comportamiento de ciertos datos durante
determinados periodos de tiempo. Esta técnica es
muy utilizada en las ventas, pues permite saber en
que periodos existe mayor' propension a que

incrementen o disminuyan los ingresos.
2.2.17.6 GRAFICOS DE CONTROL

En la descripcién de la mayoria de los catorce
puntos del Método Deming, con frecuencia se hizo
notar la importancia del uso de los gr&aficos de
control para detectar las causas de variabilidad en
los procesos, con el objeto de eliminarias vy
coadyuvar al mejoramiento interminable de la
calidad. Estos graficos permiten conocer el
comportamiento de 1los procesos a lo largo del

tiempo.

La técnica consiste en realizar una
investigacién para establecer cuales son las
caracteristicas o definiciones aperacionales que
debe reunir determinado proceso o servicio para

considerarlo de alta calidad. Luego se toma una
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muestra de la poblacién y durante cierto perfodo de
tiempo (horas, dias, semanas, meses, etc.), se
veri1fica si la misma posee dichas caracteristicas.
Con los datos adguiridos de la muestra se obtiene
un promedio y los limites superior e inferior del
grafico de control. Posteriaormente se grafica en
el cuadro el numero de elementos de la observacion
que incumplieron las definiciones operacionales
establecidas. Una vez formado el grafico de
control, se procede a analizarlo. Si algéan valor
de la muestra cae dentro de los limites superior e
inferior, se cree que existe variaciéen coman; pero
si algun valor cae fuera de dichos limites, se dice

que existe variacién por causas especiales.

La informacidn obtenida de 1los graficos de
control permite a 1los directivos tomar medidas
‘apropiadas para reducir la variacién y tener los

procesos bajo control estadistico.

2.2.18 HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS PARA EL CONTROL DE

CALIDAD

Existen varias herramientas administrativas que

facilitan la planeaciéan en la empresa, asi como la



solucion de problemas para mejorar 1os procesos y

servicios. A continuacien se describen algqunas de

ellas.

2.2.18.1 DIAGRAMAS DE AFINIDAD

Los diagramas de afinidad permiten reunir y
organizar en pocos rubros, gran cantidad de ideas u
opiniones atiles para la solucion de un problema

determinado.

2.2.18.2 DIAGRAMAS DE FLECHAS

Los diagramas de flechas son empleados para
establecer la secuencia de las actividades
necesarias para poner en marcha un plan para
mejorar un procesc, especificando el tiempo que

durard cada una de ellas.

2.2.18.3 DIAGRAMAS DE FLUJO DEL PROCESO

Los Diagramas de Flujo del Proceso son de
mucha utilidad, pues a travées de ellaos se pueden
describir detalladamente cada uno de los procesos
que se realizan, asi{ como la relacien que tienen

entre las funciones, los departamentos y secciones;
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permitiendo saber quienes son los responsables de

cada uno de ellos.

Su importancia radica en que permiten conccer
los procedimientos actuales y plantear mejoras en

ellos.
2.2.18.4 TECNICA DE DISCUSION EN GRUPQD

Esta técnica es wutilizada dentro de los
equipos de trabajo o circulos de calidad, para
identificar y priorizar problemas, asi como abtener
ideas para solucionarlos. La técnica se desarrolla

en seis etapas.

En la primera .se define claramente el
problema. En la sequnda, el grupo aporta un gran
namero de ideas para solﬁcianarlo. En la tercera
etapa se escriben y se'reduce el namero de ideas,
eliminando las que se repitan mas de una vez. En
la cuarta fase, por votacién se ordenan en forma
jera&rquica las ideas U opiniones que mas se
relacionan y puedan dar solucién al problema. La
quinta fase consiste en presentar en forma grafica

los resultados de la cuarta etapa. Para el efecto
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se pueden emplear logs graficos de pareto o bien de

causa y efecto.

Después de haber realizado los pasos
anteriores, se elabora un plan de accién en el que
se especifique la duracién de cada actividad y se
designe €1 o los responsabies de realizar las

mismas.

Tanto les herramientas estadisticas como las
administrativas, serdn beneficiosas en la aplicaciasn del
Método Deming, pues facilitaran el andlisis de los
problemas, as{ como la toma de decisiones para su

solucién.







CAPITULO 3

INSTITUCION BANCARIA COMERCIAL

3.1 DEFINICION

En los capitulos antericres la descripcion del meétodo
Deming se ha enfocado especificamente hacia las empresas de
servicios, en vista de que el presente trabajo se orientard a
las instituciones bancarias comerciales privadas, cuyos

términos se definen a continuacion.

Los Bancos Comerciales Privados son instituciones de
crédito creadas con aportes del sector privado con fines
lucrativos. Operan a través de la recepcian de depésitos
monetarios y de ahorro principalmente, los cuales son
invertidos en la concesién de préstamos, descuento de
documentos y la compra de valores y titulos emitidos por

otras empresas.

En Guatemala los bancos comerciales se encuentran

regidos y controlados por la Ley de Bancos, la Ley Monetaria
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y la Ley Orgénica del Banco de Guatemala. 1/
3.2 O0OBJETIVOS QUE PERSIGUEN LOS BANCOS COMERCIALES

Cada uno de los bancos camerciales del sistema poseen
sus propios fines, sin embargo su objetivo principal es la
obtencidon de utilidades a través de la satisfaccién de sus
usuarics y de los accionistas.

Adem&s de obtener utilidades, 1los bancos comerciales
tienen como objetivo el contribuir al desarrollo econémico
del pats, mediante la concesian de financiamiento a

comerclantes, industriales y consumidores.
3.3 PRINCIPALES FUENTES DE CAPTACION DE RECURSOS
A finales del afo 1992, en Guatemala se encontraban

operando veinticuatro bancos comerciales privados 2/ vy

en el primer semestre de 1993 fueron habilitados otros

1/ Gonzales Arévalo, Carlos. Sistema Bancariag Moderno.
("Coleccion Textos Econémicos” No. 2, Guatemala, Depto.
de Publicaciones, Facultad de Ciencas Econémicas, USAC;
AGOSTO 197&) 22 P.

2/ Superintendencia de Bancos. Boletin de Estadisticas
Bancarias. {(Guatemala, IV trimestre 1992) p. 72
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cuatro bancos de la misma naturaleza. E1 mercado bancario se
hace cada dia mas competitivo con 1la creacién de nuevas
instituciones bancarias cuyos accionistas ven en ellas una
oportunidad de obtener utilidades mediante 1la captacidén de
recursos provenientes del comercio, la industria vy la
comunidad; dadas las condiciones que se han presentado, tal
como la reduccién de las tasas de interés en los Estados
Unidos en 1991, 1lo cual motivé que millones de délares
depositados por los guatemaltecos, retornaran a nuestro pais.

3/

La principal actividad generadora de utilidades en la
banca comercial es la crediticia, pues al conceder préstamos

los bancos cobran cierta tasa de interés a sus deudores.

Los recursos para otorgar financiamiento provienen de
varias fuentes, especialmente de depdésitos monetarios

manejadas a través de la emision de cheques. Conforme

. Buatemala se ha ide desarrollando, asi tambien se ha

incrementado el uso de cheques como un medio sequro de
realizar transacciones. Debido a que las cuentas de

depésitos monetarios son la principal fuente de ingresos para

3/ Mazarieqos, De Ledn vy Blanck. Revista Croénica.
(Guatemala, afo V, & de marzo de 1992) No. 216 p. 14
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los bancos y en virtud de la creciente competencia
interbancaria, alqunos bancos del sistema pagan tasas de
interés sobre saldos diarios con el fin de captar nuevos
usuarios y con e€llo mayores recursos.

Otra fuente de captacidn es la de los depesitos a plazo
fijo, en la que los clientes depositan ciertas sumas de
dinero por un plazo determinado (un mes, tres meses, un afo,
etc.) vy a cambio el banco les retribuye una tasa de interés

atractiva.

. Los depésitas de aharro sén otra farma que los bancos
disponen para obtener recurscos financieros. Existen varias
modalidades de ahorro. Algunos banceos wunicamente pagan
intereses, otros adicionalmente ofrecen seguros de vida o
realizan sorteos, para atraer mas cuentahabientes e

incentivarlos al ahorro.

Como ya se indico, los depésitos monetarics, a plazo
fijo y de ahorro son las principales fuentes de captacidén de
recursos que los bancps poseen, sin embargo, también los
obtienen a traveés de operaciones extranjeras como los giros,

y a través de aperacianes bursatiles y de ftideicomisos.
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3.4 FUNCIONES DE LOS BANCOS COMERCIALES

En Guatemala y todo el mundo la participacion de los
bancos comerciales privados en la economia, la industria, el
comercio y en toda la comunidad es de vital importancia, pues
siendo su actividad principal el dar financiamiento a través

del crédito, contribuyen al desarrollo de los paises.

Las funciones primordiales que los bancos comerciales

realizan se agrupan en tres rubros:

Sirven de depositarios de los fondos de la comunidad.
- Son intermediarios entre el comercio y la industria.

- Funcionan como agentes de crédito. 4/

3.4.1 DEPOSITARIOS DE LOS FONDOS DE LA COMUNIDAD

Los Bancos comerciales reciben depésitos de fondos
provenientes del comercio, la industria Yy de
personas individuales; brindandoles seqguridad por el

buen resquardo de su dinero y, en algunos bancos,

4/ Gonzalez y Maza Zavala. Tratado Moderno de Economia
General. (2a. Edicién, Grupo Editorial Iberocamérica,
Mexico, D. F.) p. 374.
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pagandoles determinada tasa de interés como rendimiento

del depésito efectuado.
3.4.2 INTERMEDIARIOS EN EL COMERCIO Y LA INDUSTRIA

Los banccs comerciales sirven de intermediarios
entre los sectores econémicos del pails, mediante la
emisién de cheques, los cuales facilitan y agilizan el
desarrcllo de las transacciones entre comerciantes,

industriales y consumidores.
3.4.3 AGENTES DE CREDITO

La tercera funcioén principal de los bancos
ccmerciales es dar financiamiento a través de la
concesion de créditos a log diferentes sectores que lo
requieran, fomentando de esta forma el desarrollo de
proyectos, la realizacién de- inversinnes importantes

para el pais, las cuales contribuyen a su crecimienta.

Ademas de las funciones antes descritas, los bancos
comerciales realizan operaciones llamadas indiferenciadas,
las cuales no crean ningin derecho ni obligacian al Banco,
sino que funcionan como traslacisn de valores. La compra-

venta de  moneda extranjera, particularmente el délar, es un
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tipico ejemplo de estas operaciones, asi como la custodia de

valores.
3.5 ESTRUCTURA GENERAL DE UN BANCO COMERCIAL

Los diferentes bancos comerciales gue operan en nuestro
pals organizan sus operaciones a través de divisiones,
departamentos y secciones encargados de ejecutar trabajos

especificaos pero relacionados entre si.

La estructura general de estos bancos se ilustra en la
figura 3-1. En ella se puede abservar que la comunicacidén es
descendente, pues se marca claramente la linea de autoridad.
Las instrucciones se dan de los niveles mas altos a los mas

bajos del organigrama.
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CAPITULD 4
APLICACION DEL METODO DEMING DE CALIDAD

A UNA INSTITUCION BANCARIA

Hasta hace algun tiempo los bancos tradicionales se
limitaban a recibir dinero de sus cuentahabientes y a
prestarlo; sin embargo con la creciente competencia derivada
de la creacion de nuevos bancos, se han visto obligados a
diversificar sus servicios, la cual se ha facilitado gracias
a innovadores sistemas tecnolégicos puestos a disposicién del
publico con el fin de atraerlo. Como ejemplo se puede citar
la conexién telefénica con el sistema central de computacion
al que el cliente tiene acceso, permitiéndole conocer
inmediatamente 1 saldo en sus cuentas de cheques y ahorros,

y solicitar la emisidon de nuevas talonarios de cheques.

El desarrcollo de los bancos dentro de un ambiente
competitivo no mejorard unicamente con la diversificacieén de
los servicios a sus clientes. Un banco "x" puede ofrecer los
mismos servicios y beneficios gque un banco "y", no obstante
la decisiéon gque los clientes tomen en cuanto a preferir a uno

de los dos radicard en la calidad del servicio que reciban.
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La calidad no se logra aisladamente, sino con la
participacion de todos los niveles de la institucién bancaria
y cen la ayuda de un metodo que les sirva de quia para

conseguir el control total de la calidad.

El presente capitulo ofrece un modelo general sobre cemo
aplicar el Método Deming de Calidad a wuna institucian
bancaria. Ltos ejemplos que aqui se muestran se han
desarrollado tomando como base un banco comercial que opera
en Guatemala desde hace aproximadamente dos décadas, el cual
por el monto de sus recursos y la confiabilidad del publico
se encuentra clasificado como un banco pequefo. Dicha
instituciéen no serad identificada con su nambre real, por 1o
que en lo sucesivo se denomin#ré Banco Seguridad (nombre

ficticiod.

4.1 APLICACION DE LOS CATORCE PUNTGQS CON LA AYUDA DE

HERRAMIENTAS ESTADISTICAS Y ADMINISTRATIVAS

4.1.1 PUNTO NUMERGO UNO: CREAR CONSTANCIA EN EL

PROPOSITO DE MEJORAR EL SERVICIO

la constancia en el propoesito de mejorar el
servicio se iniciard con la formulacién escrita de la
misiéen del Banco Seguridad, como se muestra en el cuadro

numero 4-1. s —— - .
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Cuadro 4-1

FORMULACION DE LA MISION DEL BANCO SEGURIDAD
Nuestra misiéon es...

1) Prestar servicios de alta calidad capaces de
mantener satisfechos a nuestros clientes actuales y
potenciales, y que nos permita competir exitosamente
en el mercado bancario quatemalteco.

2) Asumir un compromiso a largo plazo con el
mejoramiento incesante de la calidad, para 1o cual
revisaremos periddicamente nuestros procesos,
materiales, maquinas y métodos, con el objeto de que
éstos sean apropiados y se encuentren actualizados
de acuerdo a las exigencias del mercado.

3) Contratar el personal ideneo para ocupar las
diferentes plazas vacantes, dandoles a conocer la
filosofia operacional del banco. Ademds para
asegurar su permanencia y seguridad en su trabajo,
nos comprometemos a capacitarlo constantemente vy
desarrollarlo déndole la oportunidad de crecer en la
organizacién, ofreciéndoles salarios competitivaos
trato justo y un ambiente de confianza. Darle
participacién en la solucion de los problemas
relacionados con su cargo, mediante la formacien de
egquipos de trabajo.

4) Ser altamente cepmpetitivos para asequar nuestra
permanencia en el mercado bancario, e incrementar
las utilidades para recompensar la inversian hecha
por los accionistas.

S5) Establecer relaciones a largo plazo con nuestros
proveedores, quienes ofreceran evidencia estadistica
de la calidad de los productos y servicios que nos
suministren, para ofrecer a nuestros clientes un
servicio de alta calidad.

&) Mejorar el nivel de vida de la comunidad a traves de
la prestacion de servicios de alta calidad, que
faciliten la realizacion de transacciones en la
economia, la industria, el comercio y publico en
general.

———ETl
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Después de haber def&nidq la misién del Banco
Sequridad, 1 siguiente paso es ponerlo en practica. La
administracién superior deber&d demostrar con hechos que
la mision no es solo un documento.que se guardara en una
gaveta, sino un compromiso con los empleados, los
clientes, los proveedores, los accionistas y la
comunidad, a quienes se les debe escuchar, apoyar y
recompensar por las sugerencias que aporten, asi como

actuar de acuerdo a ellas.

Todos los miembras del Banco Sequridad conocceran la
mision y trabaiarén unidos para el cumplimiento de la
misma. Para ello se les cépacitara constantemente y se
les prbveera de equipo e instalaciones en buen estado,
tales como magquinas de escribif electronicas, sumadoras,

maquinas registradoras, etc.

4.1.2 PUNTO NUMERQ DOS: ADOPTAR LA NUEVA FILOSOFIA DEL

MEJORAMIENTO INCESANTE

ta adopcien de la nueva filosofia del mejoramiento
incesante se realizard mediante la definicién de calidad
y el cambio de actitudes del Banco Sequridad, como se

indica a continuacian.
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4,1.2.1 DEFINICION DE CALIDAD

Como se observa, la misién del Banco Seguridad
se centra en la calidad del servicio, la cual debe
ser claramente definida por la alta gerencié
(cuadro 4-2) y transmitida a todos los miembros

del proceso ampliado.
4.1.2.2 CAMBIO DE ACTITUDES

Después de haber transmitido la definicion de
calidad, todos los miembros del proceso ampliado,
encabezado por la gerencia superior, deben evaluar
su forma de administracién actual y adoptar nuevas
actitudes (cuadro 4-3), que contribuyan al

mejoramiento sin fin de la calidad.

Cuadro 4-2

DEFINICION DE CALIDAD

La calidad del Banco Sequridad se define en:
satisfacer a nuestros clientes internos y externos,
sirviéndoles con eficiencia, agilidad y exactitud;
mediante el emplec de personal capacitado, con
actitudes de trabajo positivas, Asli como a traves
de la implementacién de procedimientos adecuados y
el uso de materiales, maquinas y equipo en
condiciones asptimas.
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Cuadro 4-3

BANCO SEGURIDAD

NUEVAS ACTITUDES PARA MEJORAR LA CALIDAD

1)

2)

3)

4)

35)

6)

7

Prestar servicios de alta calidad a nuestros
clientes internos y externos.

No canformarnos con el servicio que actualmente
ofrecemos, sino que lo superaremocs
constantemente.

Realizaremos investigaciones perisdicas para
detectar las necesidades de nuestros clientes y
conocer los problemas que impiden su
satisfaccion.

Trabajaremos unidos, funcionarios, clientes
internos y externos, e inversionistas, para
obtener beneficios comunes.

Eliminaremos el exceso de control en todos los
niveles del banco y 1o sustituiremos por un

sistema de supervisién gque coadyuve a 1la

prevencién de errores.

Contrataremos personal que se muestre
interesado en trabajar de acuerdo a nuestra
filosofia de calidad.

Capacitaremos y re-capacitaremos a los
empleados, y les daremos participacién en la
tarea de prevencién de errores.




4.1.3 PUNTO NUMERO TRES: NO DEPENDER MAS DE LA

INSPECCION MASIVA

Al adoptar la nueva filosofia del mejoramiento
incesante de la calidad, el Banco Seguridad cambiara la
inspeccion basada en la deteccién de errores, por la

supervisien encaminada a prevenirlos.

La abolicieon de la inspeccien masiva se facilitara
con la capacitacién en el uso de técnicas estadisticas
que se dara a los jefes de los diferentes niveles del
Banco (divisiones, departamentos y secciones), con las
que desarrollaran eficientemente su labor, detectando
las variaciones especiales y comunes en los diferentes
procesos del sistema de servicios, las que
posteriormente serén transmitidas a la alta gerencia
para que tomen las medidas pertinentes para reducirlas o

eliminarlas.

El siguiente es . un ejemple de supervision en una
empresa Deming, particularmente del Banco Seguridad:
Los altos funciocnarios y Jjefes de Agencias del Banco
estudiado, necesitan conocer la opinidén que sSus usuarios

tienen acerca de la calidad del servicio que se les

ofrece. Para el efecto, se realizo una encuesta con la
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informacién que se indica en el cuadro 4-4, de cuyos
resultados dependerdan las medidas que se tomen para
mejorar el servicio y satisfacer las necesidades de los

clientes.

Cuadro 4-4

Banco Seguridad
Divisidn de Agencias

Estimado Cliente:

Deseamos asegurarnas que el servicio que actualmente le
ofrecemns cumpla con todas sus exigencias de calidadj
por lo que le agradeceremas se sirva llenar la presente
boleta y darnos sus comentarios y/o0 sugerencias, los
cuales seran tomados en cuenta.

Exce- |Muy
Marque can una x lente |Bueno |Bueno|Mejorar

Calidad del Servicio

Atencidén del persanal

Tiempo de atencién

Divergificacion de
‘|servicios

Exactitud en sus
operaciones

Instalaciones

La informacién obtenida de dicha encuesta se

presenta en el cuadro 4-5, y fue organizada para su
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me jor andlisis e interpretacién, en un diagrama de
pareta (figura 4-1), a través del cual se muestra en
orden prioritario los principales factores que afectan
la calidad del servicio, presentando el porcentaje que
corresponde a cada uno de ellos, asi como el porcentaje

acumulado.

Cuadro 4-S

RESULTADOS MAS RELEVANTES DE LA ENCUESTA

FRECUENCIA

TOTAL RELATIVA
DEFICIENCIAS OPINIONES |ACUMULADA
Mejorar tiempo de atencidn 102 0.51
Atencion debe mejorar 58 0.80
Poca diversificacian servicies 25 0.92
Mejorar instalaciones 09 0.97
Otros ) (o] 1.00

TOTAL 200

Segun 21 diagrama de pareto, los jefes de agencias
deben concentrar sus esfuerzos y su atencién al tiempo
que los clientes tardan haciendo cola para ser
atendidos, pues el S51%4 de los usuarios encuestados opins
que el tiempo para realizar sus operaciones debe
mejorar. Asi mismo deberan investigar qué factores
influyen en la mala atencién que los empleados dan, pues

el 29% de los estudiados manifestd su inconformidad.
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En este caso, la supervisién que los jefes de las
agencias efectuaron no tuvo como objetiva culpar o
castigar a los trabajadores por la insatisfaccién de los
clientes, sino detectar las causas que crean este
malestar y encontrar nuevos métodos o acciones capaces
de reducir o eliminar la variacién existente entre el
servicio y los reguerimientos de los clientes. Esta
tarea se lleva a cabo con la ayuda de los mismos

empleados, gquienes mejor que nadie conocen su trabajo.

Cabe mencionar que las acciones que los jefes de
las agenciaé adopten para mejorar los procesos, deBen
ser apoyadas por la alta gerencia y revisadas
posteriormente para determinar si se han superado las

deficiencias, o bien si es necesario tomar otras

'medidas.

El anterior es solo un ejemplo de cémo supervisar
las agencias del Banco Seguridad; sin embarqgo hay otras
herramientas estadisticas que, como el diagrama de
pareto, pueden ser empleadas en cualquier departamento o

a&rea del Banco.

Este tipo de supervisién crea un ambiente de

confianza y seguridad entre jefes y subalternos, pues el




91

trabajo se hacte en equipo, con el dnico propésito de

mejorar la calidad del servicio.

4.1.4 PUNTG NUMERO CUATRO: CAMBIO EN LA FILOSOF1A DE

COMPRAS

Para poder ofrecer gervicios de alta calidad, el
Banca Sequridad necesita proveerse de materiales tales
como hojas membretadas, formularios, accesorios de
computacién, etc., asi como servicios de mantenimiento

del equipo e instalaciones.

Como una muestra de ;nteres por el mejoramiento
interminable de la calidad, la administracién superior,
con la colaboraciéon de los proveedores, jefe de compras
y las diferentes unidades del banco, adoptard una nueva
filosofia de compras gque consiste en encontrar un
equilibrio entre la calidad y el precio de los'artlculos
y servicios que le suministren. Para el efecto, se

seguirdn los siguientes pasos:

4.1.4.1 CAPACITAR AL JEFE DEL DEPARTAMENTO DE

PROVEEDURIA

Para llevar a cabo el cambio de la filosofia

de compras del Banco Sequridad, se capacitard al
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jefe del Departamento de Proveeduria, en técnicas
estadisticas que le permitan juzgar la calidad de
los procesos y productos que le ofrezcan, con el
fin de seleccionar al 'mejor proveedor por cada

articulo.

Asi mismo se le indicard su funcién de
comunicar a los suministradores las
especificaciones o definiciones operacionales de
cada uno de los materiales que adquiera. Dichas
caracteristicas seran proporcionadas por las
diferentes unidades que los utiliceng adémés. el
encargado de compras retroalimentarid al proveedor,
para que éste se entere si el desempefoc del
producto que el banco ha adquirido es satisfactorio

o debe mejorarse.
4.1.4.2 SELECCION Y CONTRATACION DE PROVEEDORES

La seleccion y contratacion de proveedores se
har& cuidadosamente, en virtud de la relacién a
largo plazo gque estableceran con el Bancoj por lo

que se seguird el siguiente procedimiento:

-~ Se hard un andlisis estadistico de la calidad de




los articulos gque actuailmente se proveen al
banco y se seleccionard al proveedor cuyo
articulo o servicio, reuna las cualidades

desegables en calidad y precio.

Se contratard un soclo proveedor para cada

articulo y al seleccionarlos se les reguerira:

Solvencia y estabilidad financiera para cumplir
sus compromisos relacionados con el suministro

de materiales y servicios.

Disposicion de revisar sus procesos y presentar
perisdicamente evidencia estadistica de la

calidad de los articulos.

Disposicién de suministrar materiales acordes a
las especificaciones de calidad que se le den; y
modificar los disefos sequn las necesidades del

Banco.

Responsabilidad y puntualidad para hacer las

entregas de ordenes de materiales.

Capacidad de produccion actual vy fdtura, que

cubra las cantidades de materiales requeridas
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por el banco.

Precios justos, en relaciéen a la calidad del

producto.

Ubicacién geografica adecuada, que no incremente
el precio de los articulos, ni ocasione

retrasos.

Relaciones estables entre la empresa y sus
empleados, a fin de evitar atrasos en el

déspacho de materiales, provocado por huelgas.

Los puntos anteriores deben ser considerados en el
contrato que se suscriba con los proveedores, para que
los mismos conozcan y se ajusten a la filosofia de
compras del banco, y como parte del proceso ampliado,

contribuyan al mejoramiento de la calidad.

4.1.5 PUNTO NUMERO CINCO: MEJORAR CONTINUAMENTE Y POR
SIEMPRE EL SISTEMA DE SERVICIOS

El sistema del Banco Seguridad esta conformado por
la mano de obra, los materiales, maguinas Yy equipo,

procedimientos y métodos que se emplean para generar




95

servicios.

La calidad del servicio se ve influenciada por el
sistema, si éste funciona eficientemente se obtendréan
servicios de alta calidad. No obstante, en los procesos
regularmente se presentan variaciones que deterioran la
calidad, las cuales podran ser controladas solamente por
la alta gerencia, pues es la dUnica que puede hacer

cambips para eliminarla.

Como ya es sabido, el mejoramiento del sistema es
posible mediante revisiones constantes de los procesos y
el establecimiento de definiciones operacionales, gque
sirvan de guia en la busqueda de la calidad. Esta tarea
.puede facilitarse con el uso de herramientas
administrativas y estadisticas que deben ser

comprendidas par todos los miembros del banco.

A continuacién se presenta una guia sobre cémo
mejorar algunos procesos en las agencias bancarias, para
1o cual se tomard como base el caso planteado en el
punto numero tres de este capitulo.

Como se recordard, de acuerdo a los resultados
arrojados por la encuesta practicada a los clientes de

laslagencias, se establecié que la insatisfacecion de los
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clientes se debe en gran parte al tiempo excesive gue
deben esperar para ser atendidos y a la deficiente
atencidn que los empleados les dan. Ahora corresponde a
la alta gerencia del banco apayar y brindar facilidades
a los jefes de agencias para que investiguen las causas
de variacién en el servicio, y planteen un plan que

ofrezca mejorarlo.

Las acciones encaminadas al mejoramiento del
sigstema se facilitardn mediante el empleo del Ciclo de

Calidad, el cual serd desarrollado a continuaciaén.
CICLO DE CALIDAD
PRIMERA ETAPA: PLANEAR

La primera etapa del ciclo de calidad tiene como
objetivo construir un plan gue reduzca las diferencias
existentes entre los requerimientos de los clientes y

los servicios que la agencia ofrece.

_La etapa de planificacién se divide en tres fases:
En la primera se identificaran los problemas del proceso
o del servicio. En la segunda se establecerd el curso

de acecisn y los recursos necesarios para resolver el
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problema antes detectado. Y en 1la tercera fase se
desarrollarian planes vy programas para realizar las
acciones establecidas en la segunda fase. Este

praocedimiento se ejemplifica a continuacién.

la. FASE: IDENTIFICACION DE LOS PROBLEMAS EN EL

SERVICIO, QUE CREAN INSATISFACCIoN EN LOS CLIENTES.

La definicion del problema sera tarea de 1los
funcionarios y empleados relacionados can el
servicio de agencias, gquienes se organizaran a
través de equipos de trabajo (en el punto numerc
ocho de este capitulo se explica su formacioén), y
facilitaran su labor utilizando 1la herramienta
administrativa denominada "diagrama de afinidad", a
través del cual se podrd reunir y organizar
informacion sobre el problema. El procedimiento

serd el siguiente:

1) tLos jefes de las diferentes agencias del Banco
Sequridad, informaran a los equipos de
trabajadores (receptores, secretarias, visas,
etc.), el descontento de los clientes con el
servicio aétual; y los exhortard a presentar
sugerencias sobre las posibles causas que 1lo

motivan.
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2) Los equipos de trabajadores se reunirdn y
anotaran en tarjetas que se les proporcionara,
su opinidén acerca de los factores gque crean

insatisfaccion en los clientes.

3) Las tarjetas se recogeran y se clasificardn par

rubros que expresen ideas similares.

4) En tarjetas de mayor tamaRo se resumiran las
fichas que expresen ideas seme jantes
relacionadas con un mismo tema, tal como se

muestra en el cuadro 4-4.

Al final del procedimiento todos los
participantes podran tener una visién global acerca
de los problemas que dan origen al mal servicio y

en base a ello podran sugerir soluciones.

2a. FASE: DETERMINAR LOS CURSOS DE ACCION QUE
DEBEN SEGUIRSE PARA RESOLVER LS PROBLEMAS
DETECTADOS EN LA PRIMERA FASE.

El diagrama de atfinidad presentado en el
cuadro No. 4«6 indica que los principales problemas

que afectan la calidad del servicio en las agencias
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del Banco Seguridad, son la capacitacisn, la
supervisiéon y temor, las barreras organizacionales,
y materiales y equipo de trabajo inapropiados.
Ademas de identificar las causas, los equipos de
trabajadores presentaron algunas sugerencias para
solucionar estas dificultades, las cuales fueron
trasladadas a los niveles sdperiores del banco, a
guienes les corresponde establecer 1las acciones
pertinentes. Cada uno de estos prcblemas se deben
analizar por separado, sin embargo en nuestro
ejemplo se tratar& unicamente el relacionado con la

capacitacisén.

El equipo de Administracien, con la ayuda de
la técnica administrativa conocida como "discusioan
en grupo”, evalué tales sugerencias y tomando en
cuenta los recursos del Banco adopté las acciones

indicadas en el cuadro 4-7, las que se sintetizan

en el diagrama de causa y efecto que se presenta en
la figura 4-2. En dicho diagrama se indican los
factores causales que permitirdn que el personal

esté bien capacitado (efecto).
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Cuadro 4-7

Problema ldentificado: Capacitacién

ACCIONES PARA SOLUCIONARLO

a) Al personal de nuevo ingreso y a los que ya se
encuentran laborando, transmitirles la mision y
metas del banco, la filosofia de calidad,
entrenarlos para desempefar sU puesto y
ensenarles su relacién con otros cargos.

b} Utilizar herramientas estadisticas para
identificar nuevas necesidades de capacitacian.

c) Contratar instructores especializados para
tratar temas especificos como: seguridad
bancaria, relacicnes humanas, manejo del
stress, etc.

3a. FASE: DESARROLLAR PLANES Y PROGRAMAS.

En la tercera fase de la etapa Planear del
Ciclo de Calidad, el ~equipe de trabajo de
administracién elaborard los planes y programas
necesarios para resalver los principales problemas
identificados. Los planes incluiran todas las
actividades que se reélizarén y los recursos que se
emplear&n, mientras quée los programas sefalaran el
inicio y la finalizacién de las actividades. £n

los cuadros 4-8 y 4-9 del punto numero seis de este
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capitulo se ejemplifica cemo hacer planes vy

programas de capacitacioen.
SEGUNDA ETAPA: HACER

La etapa “hacer" del ciclo de calidad, como se
indicé en el segundo capitulo de este documentc,
consiste en poner en marcha los planes y programas

formulados en la etapa "Planear”".

La ejecucién de los planes y programas en el Banco
Seguridad serd gradual, y se seguirdn los siguientes

pasos:

1) Se recordard a todos los empleados de agencias la
variacién existente entre el servicio actual y las
expectativas de los clientes, y se les explicaran
los bheneficios que se obtendridn al ejecutar los

planes y programas.

2) Se informara a todo el personal quienes se veran
afectados con los nuevos planes y programas, y cémo

modificaran la forma en gque realizan sus tareas.

3) Después de haber cumplido los pasos anteriores, se

pondran en marcha las nuevas acciones.
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TERCERA ETAPA: VERIFICAR

En @sta etapa, con la ayuda de herramiaentas
estadisticas principalmente g¢grdficos de control, se
verificard si los programas desarrollados han disminufdo
la variacién existente, es decir, si los cuenta-

habientes han recibido una mejor atenciaen.

Eata fase se ejemplifica en @l punto nimero siete

de aeste capitulo.
CUARTA ETAPA: ACTUAR

De acuerdo a los resultados obtenidos en la etapa
anterior, se hardn arreglos o mejoras en los programas
y se volverd a la etapa numerc uno del ciclo deming,

Planear.

4.1,6 PUNTO NUMERO SEIS: INSTITUIR LA CAPACITACION EN
EL TRABAJO

La institucion do la capacitacién aoan el trabajo
har& que los empleados del Banco Seguridad se sientan
seguros y motivados, puas conocerdn & fondo el desempoafo

de su cargo, lo cual evitard errores pernicicsos para el
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banco v los mismos empleados, tales como faltantes o
sobrantes de dinero en el caso de receptores-—-pagadores,
y desperdicio de materiales ocasionados por la

repetician.

El proceso gque se seguird para establecer el

programa de capacitacioen sera:
- 'Identificar la misién del Banco.

-~ Especificar las metas que el banco persigue a través

de la capacitacién.

- Identificar los tipbs de capacitacien que se

implementara.

~ Evaluar las necesidades de capacitacian.

-~ DiseRar el pragrama de capacitacién. 1/

En seguida se desarrollard el proceso anterior.

1/ Gitlow, Howard S. Plapnifjcandg Para 1la Calidad la

Productividad y una Posicion Competitiva. (Ventura
Ediciones, S. A. de C. V., México, 1991) p. 131.




4.1.6.1 [IDENTIFICACION DE LA MISION DEL BANCO

Para instituir el programa de capacitacién del
Banco Seguridad es preciso que la Divisién de
Personal identifique claramente la misiaon del
banco, a efecto que los instructores tengan una
idea de qué es lo que el banco desea alcanzar y que
todas sus actividades las base en ello,

transmitiéndoselo a las personas que capacitara.

4.1.6.2 ESPECIFICAR LAS METAS QUE EL BANCO .

PERSIGUE A TRAVES DE LA CAPACITACION.

Los objetivos que el bance pretende alcanzar
mediante la capacitaciéen de los empleados dehen ser
especificados por la administracién superior,

algunos de ellos podrian ser los siguientes:

Presentar a todos 1los empleados la misién y

filosofia del banco.

- Orientar al personal de nuevo ingreso hacia el

esfuerzo del mejoramiento sin fin de la calidad.

- Capacitar a los jefes y administradores en el
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uso de técnicas estadisticas y herramientas

administrativas, para la solucién de problemas.

Ensemar a la administracién superior la
filosofia Deming, para que sean ellos quienes

propicien el movimiento hacia la calidad.

Capacitar a los empleados para que desempefen su
cargo eficientemente vy asi se reduzca la

variacion de los procesos.

Ofrecer un buen servicio a los clientes, a
través de la exactitud, prontitud y buena

atenciaén,

4.,1.6.3 IDENTIFICAR LOS TIPOS DE CAPACITACICON QUE

SE IMPLEMENTARA

La adopcien de la nueva filosofia, asi como el

desarrollo eficiente de las diveréas activiqades

del banco, requieren los tipos de capacitacien que

seguidamente se describen:

Capacitacisén relacionada con la misién y

filosafia del banco.
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= Induccién 3 ‘159 empleados de nuevo ingreso y

enseranza del proceso ampliado.

- Capacitaciéon a jefes y administradores en el uso

de herramientas estadisticas y administrativas.

~ Capacitacién en el cargo.

4.1.6.4 EVALUAR LAS NECESIDADES DE CAPACITACION

La alta gerencia y los jefes de los
departamentos del banco evaluaran las necesidades
de capacitacidan en 1los nuevos empleados y los

actuales,

Esta tarea se facilita cuando el personal ha
sido recientemente contratado, pues reqgularmente no

posee tanta experiencia en las funciones que

realiza y 1o que necesita es la induccian para

conocer toda la informacién relacionada con el
banco, y recibir un entrenamiento completo de su

cargo.

La evaluacién de las necesidades de

capacitacisen en los empleados actuales es mas
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compleja, no obstante su deteccion es mas sencilla

si se emplean herramientas estadisticas.

En el caso de las agencias del Banco Seguridad
que s ha venido desarrcllando, en el gque 1la
capacitacién es una de las causas principales de
insatisfacciéon, podrian necesitarse capacitar a las

trabajadores en los siguientes temas:

a) Induccién de 1los catorce puntos del método
Deming, tanto para 1los nuevos como para los

antiguos empleados.

b) Capacitacién en el uso de herramientas

estadisticas y administrativas.

c) Capacitacisén del cargo para los receptores-—

pagadores.

4.1.6.5 DISERAR EL PROGRAMA DE CAPACITACION

Los instructores se encargaran de disedar las
programas de capacitacian tomando en cuenta las
necesidades identificadas y utilizando wmétodos
acordes a la capacidad de aprendizaje de los

trabajadores.




En el cuadro 4-B se puede observar un programa

de induccién, a través del cual se describe la
filosofia y misién del banco. Y en el cuadro 4-9
se muestra un programa de capacitacién para

receptores—-pagadores.

Los programas de capacitacién seran formulados
para cada uno de los niveles de la organizacieén,
debido a que se entrenard a gerentes; Jjefes de
divisién, departamentos y seccionesy y a todos los
auxiliares y secretarias que lo necesiten. Cada

uno de ellos requerird un programa especial.
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CUADRG 4-8B

PROGRAMA DE INDUCCION

DESCRIPCION DE LA FILOSOFIA DEMING

1) INTRODUCCION:

El presente programa de induccién estd dirigido al
personal de todos los niveles del Banco Segquridad,
tanto para los de reciente ingreso como para los
empleados antiguos. .

2) OBJETIVOS:

Mediante el desarrcollo de este programa se pretende
alcanzar los siguientes objetivos:

- Presentar la misién del banco y sus metas a
largo plazo.

- Dar a conecer la nueva filosofia Deming,
consistente en el mejoramiento incesante de la
calidad.

- Presentar la nueva forma de administracieén
basada en los catorce puntos Deming.

- Realzar la importancia del procesc ampliado en
el banco y demostrar que el personal puede
participar en &1 como cliente y como proveedor.

3) METODOLOGIA:

€1 programa se desarrollard con la participacién de
expertos en el tema y miembros de la alta gerencia,
quienes en esta oportunidad confirmaran su
iniciativa de mejorar la calidad de los servicios,

Se utilizardn folletos que contengan log temas
tratados, evitando con elloc que las partxcxpantes
distraigan su atencion tomando notas.,

La ensefanza se reforzard con el uso de peliculas y




ejercicios practicos grupales.

Duracisn del programa: 8 dias

4)

CONTENIDO

Primera Parte:

Antecedentes histéricos del Banco Segquridad.

Funciones gque el banco desempeda dentro de la
comunidad.

Organizacién estructural del banco (organigrama)

Definicién del Banco como un sistema.

Segunda Parte:

Migian del Banco

Filosofia de Calidad: Catorce puntos del método
Deming.

Contral de la variacison en el sistema
£1 Proceso Ampliado del Banco y la participacién

de los empleados en el maejoramiento de la
calidad.
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CUADRO 4-9

PROGRAMA DE CAPACITACION

BANCO SEGURIDAD
PROGRAMA DE CAPACITACION PARA
RECEPTORES—-PAGADORES

1) INTRODUCCIoN

€1 programa de capacitacien que agui se describe,
estd dirigido a todo el personal de agencias que
labore como receptor—-pagador o que desempere otro
puesto relacionado con é1.

2) OBJETIVOS
A través de la capacitacién se lograra:

-~ Prestar servicios de alta calidad a nuestros
clientes, basados en 1la exactitud, prontitud y
atenciéon esmerada.

- Reducir al maximo 1los margenes de error, 3
traveés del mejoramiento de los procesos.

3) METODOLOGIA:

lLa capacitacion se llevar& a cabo con gqrupos
pequefos, ho mayores de cinco personas. £l
instructor sera el receptor-pagador mejar
capacitado, con experiencia en su trabajo vy
habilidad para ensedfar.

Se contarad con 1la participacién de expertos en
temas relacionados con seguridad bancaria,
relaciones humanas, etc.

El entrepnamiento para el cargo incluira:

a) Trabajo formal en clase. Se suministrard a los
participantes descripciones de puestos,
manuales de normas y procedimientos, y se haran
simulaciones.
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b) Capacitacisn por Experiencia. Despuées de haber
dotado a los empleados conocimientos tedéricos
acerca del carge de receptor-pagador, se les
dara& capacitacién en el lugar de trabajo,
atendiendo a3 los cuenta-habientes, bajo 1la
supervision del instructor.

Duracion del Entrenamiento: Quince dias (este

plazo es flexible, pues se evaluard si el empleado
ya esta en capacidad de asumir su nuevo cargo)

4)

CONTENIDO

Instruccién de cada una de las funciones que le
corresponde realizar, asi como su relacién con
otros puestos.

Ensefarle su participacién dentro del proceso
ampliado, en el que actuard como proveedor de
los cuenta-habientes y como clientes de otros
puestos relacionados con 21 suyo.

Dotarlo de técnicas y métodos de trabajo que le
provean nuevas habilidades y destrezas para
realizar eficientemente su labor, y que reduzcan
el margen de error en su trabajo.

Cursos de Seguridad Bancaria que comprendan los
siguientes temas: Deteccién de billetes falsos
(Quetzales y Délares) y firmas falsificadas.
Medidas de segquridad en caso de asalto.

EnseRanza del uso y beneficios que se obtendran
al aplicar 1los graficos de control en la
evaluacien de los procesos.
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4.1.7 PUNTO NUMERQO SIETE: SUPERVISISN DEL MEJORAMIENTO

INCESANTE.

A medida que se efectten cambios a favor del
mejoramiento de la calidad de los servicios del Banco
Seguridad, serd necesario supervisar la marcha de los

distintos programas.

La supervisian del mejoramiento incesante es
responsabilidad de la administracién superior, los jefes

y subalternos.

Ltos jefes de los ‘departamentos y secciones
supervisaran los diferentes procesos que se ejecutan y
detectaradn la variacion que exista; ademds transmitirdn
esta informacisn a la alta gerencia, quien tomara las
decisiones pertinente; para eliminar las causas de

variacién.

€1 nombramiento de los jefes o supervisores se hara
tomando en consideracisn los siguientes aspectos

basicos:

- Apoyo decidido a la filosaf{a Deming y estar anuentas

a transmitirla a sus subalternos.
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- Conaocimienta amplic de diversas puestos que se

desempedan en el departamento que dirigirdan.

. - Habilidad para dirigir y comunicarse con sus

subalternos y departamentos con 1los que se relacione.

- Actitud positiva hacia el trabajo.

Tanto los administradores como los Jjefes de los

distintos niveles, seran capacitados en los siguientes

temas:

| - Ensedanza de la filosofta Deming.

- Principales herramientas estadisticas y
administrativas para la deteccion de problemas de

| variacian.

\ - Técnicas de comunicacién vertical y haorizontal.

- Reduccidn de tensiones en el trabajo.

= Cursos de relaciones interpersonales.

Al capacitar a los administradores y supervisores

\ . en los aspectos antes mencionados, su participacién sera
ma&s eficiente, pues este tipo de supervision reduce el

temor en los trabajadores, quienes seguras de su

trabajo, brindarén un mayor apoyc a la organizacién.
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4.1.7.1 USO DE TECNICAS ESTADISTICAS PARA LA

SUPERVISION DEL MEJORAMIENTO INCESANTE

El empleo de téénicas estadisticas pafa la
supervision del mejoramiento incesante es de suma
importancia, pues confirma nuevamente a los
empleados gue 1la administracidén superior es la
responsable de los problemas del sistema y que‘esté

decidida a mejorarlo.

Los graficos de control permiten verificar si
los planes y programas puestos en  accién  han
reducido la variacién en los procesocs. Por
ejemplo, los jefes de agencia del banco Sequridad
podrian supervisar si los programas de capacitacien
planteados en el punto namero seis de este
capitulo, han reducido 10; faltantes {(dinero pagado
de mas) o sobrantes (dinera pagado de menos)
reportados por los recéptores—pagadores. A manera
de ilustracién para la conséruc:ién de los graficos
de control, el cuadro 4-10 presenta la proporcisn
de faltantes y sobranfes reportados en cada una de
las agencias del banco, durante 20 dias en los que
se observaron a un total de 120 receptores-

pagadores.
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Cuadro 4-10

BANCO SEGURIDAD
PROPORCION DE SOBRANTES Y FALTANTES

# EMPLEADOS # SOBRANTES/
DIAS OBSERVADOS FALTANTES PROPDRCION

1 120 5 0.042
2 120 4 0.033
3 120 ) 0.042
4 120 3 0.025
5 120 6 0.050
6 120 2 0.017
7 120 2 0.017
8 120 2 0.017
9 120 3 0.025
10 120 5 0.042
11 - 120 5 0.042
12 120 13 0.108
13 120 12 0.100
14 120 5 0.042
15 120 3 0.025
16 120 2 0.017
17 120 2 0.017
18 120 4 0.033
19 120 6 0.050
20 120 3 0.025
2,400 92
sasS=sSsSa= ===

Con estos datos se sigua el procedimiento
descrito en el cuadro 4-11, en el que se calculsé la
proporcien media de sobrantes y faltantes que hubo
durante el tiempo estudiado (p), asi como los

limites inferior y superior de control (LIC, LSC),
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CUADRO 4-11

1)

2)

CALCULOS DE LA PROPORCION MEDIA Y LIMITES DE
CONTROL

Célculo de la proporcisn media.
Férmulas

# total de sobrantes/faltantes detectados
en el tiempo observado

# total de observaciones (receptaores-
pagadores)

92
p = = 0.038
2,400

C&lculo de los limites superior e inferior de
control.

Férmula:

LsC = p + 3 p (1-p)

LIC = p -3 .,p (1-p)
) n

(n = tamafo de la muestra)

0.038 ( 1 - 0.038)
0.038 + 3
120

LScC

]

LSC = 0.038 + 0.082
LSC = 0.09

0.038 ( 1 - 0.038)
LIC = 0.038 - 3
120

LIC = 0.038 - 0.052
LIC ~ 0.01 = 0.00

i
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a través de los cuales se determinara si el preceso
se encuentra o no, bajo control estadisticoj en
este caso, si se multiplica el LSC por el numero de
observaciones diarias (0.09 X 120 = 10.8), se podra
decir que si en un dia se repartan mas de 11
sobrantes y faltantes en todas las agencias, el
proceso estara fuera de control estadistico y nos
encontraremos ante un caso de variacién especial.
Estos datos pueden ser mejor apreciados si se

trasladan a un grafico de control (Figura 4-3).

En dicho grafico de control se puede apreciar
que los> dias 12 y 13 presentan valores ubicados
fuera del limite superior de control, pues la
proporcién de = sobrantes/faltantes incrementsé
considerablemente, lo cual denota que existe
variacién especial cuyc origen debe ser investigado

y eliminadeo.

El uso de la herramienta administrativa
denominada "Discusién en Grupo" facilita a los
equipos de trabajo la deteccién de las causas de
variacién especial. En el caso del Banco
Seguridad, suponiendo que se determino que la

variacion especial se debio a que el servicio de




Figura 4 -3
GRAFICO DE CONTROL CON VARIACION ESPECTAL
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energia eléctrica fue irregular y obstruysé el
sistema de computacién de las agencias, haciendo
necesario el uso de maquinas sumadoras y
registradoras manuales y lAamparas de emergencia
para iluminar. Estas contingencias incidieron
desfavorablemente en el trabajo de los receptores-
pagadores, provocando sobrantes y faltantes de

moneda.

Para eliminar la wvariacion especial antes
descrita, los equipos de trabajo de empleados
transmitiran el problema a 1la alta gerencia vy
propondran soluciones tales como: Adquirir plantas
electricas con ;a capacidad que reguieren las
agencias, de tal manera que al presentarse
situaciones similares, la atencian al pablice
continde normal y se eviten errores gque afectan a

los clientes, a los empleados y al banco.

En el momento que la administracién superior
del banco tome las medidas apropiadas para
solucionar el problema, se estard eliminando las
causas de variacioén especial, se obtendra el
control estadistico del proceso y por lo tanto el
qgrafico de contral se modificara (figura 4-4),

quedando unicamente la variaciéen coman, . la cual
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tambien debe ser estudiada a efecto de reducir aun

m&s la proporcisen de sobrantes/faltantes.

Para reducir la variacién comun, los Jjefes de
agencia pueden invéstigar especificamente quienes
son los trabajadores responsables de la mayor
proporcien de sabrantes/faltantes; no con el afan
de sancionarlos, sino de determinar los problemas
que afectan su desempeno, los cuales podrian
deberse a capacitacion insuficiente, falta de
motivacién, procedimientos de supervisian
inadecuados, etc. Ante tal situacién, se deben
revisar y mejorar los programas de capacitacién,
fe—capacitar a los empleados (punto namero 13),
evaluar la forma actual de direccidn de los

supervigores, etc.

Al tomar medidas correctivas, los resultados
se reflejardan positivamente en el desempero de los
trabajadores, pues é#stos sabradn que las autoridades
superiores se interesan en 3su trabajo y que en
lugar de criticarlos o castigarlos, buscan
mecanismos que les ayude a mejorar, cracer y
desarrollarse dentro del banco a través de una

relacién duradera de confianza y segquridad.
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Cabe sedralar que tomando en cuenta la
persgectiva de largo plazo del banco, la
supervisian del mejoramiento es interminable, pues
cada vez se debe tratar de reducir la variacien
comin, a tal grado de llegar a un nivel de cero

faltantes y sobrantes.

4.1.8 PUNTO NUMERO OCHO: ELIMINAR EL MIEDO EN EL

TRABAJO

E1l mejoramiento de la calidad de los servicios del
Banco Seguridad involucra la participacién de wvarios
recursos, especialmente el humano, sin el cual 1los

planes organizaciocnales no cobrarian vida.

Es por ello gque el .banco, dentra de la nueva
filosofia administrativa, implantard nuevos mecanismos
que creen un ambiente estable y seguro de trabajo y
‘mejore el nivel de vida laboral. Estas acciones estaran
dirigidas por la gerencia superiar, quienes
desarrollardn planes y asumiran nuevas actitudes que
demuestren su interés por mejorar. La eliminacién del
miedo no serd inmediata, pues se necesita desarrollar
los catorce puntos del método Deming, lo cual confirma

la posiciéen a largo plazo de la empresa.
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4.1.8.1 ACCIONES QUE SE EMPRENDERAN PARA ELIMINAR

EL MIEDO.
CAMBIO DE ACTITUDES:

Ademas de las actitudes_descritas en el punto
nimero dos de este capitulo, la alta qerencia, a
través de las siguientes acciones, ze esforzard por

eliminar el temor:

Los gerentes actuales se evaluardn a si mismos
con el objeto de determinar si su proceder causa
temores, y asi cambiar su comportamiento si es
necesario. Los nuevos administradores seran
seleccionados tomando en cuenta su capacicdad de
trabajar en equipo y su deseo de aprender dentro

del nuevo ambiente.

ta adminigtracién superior brindard empleos
estables, dejando de hacer despidos masives Yy
antojadizos.

CAPACITACION Y SUPERVISION:

La capacitacion y supervision en el modelo
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Deming ya fueron explicados en puntos anteriores;
nao obstante, es preciso enfatizar la sequridad que
brindan a los trabajadores pues les permite
desempefarse eficientemente al conoccer con amplitud
su participacién dentro del proceso ampliado, Yy
recordar que la administracién se hace responsable
del sistema y busca solucionar los problemas que

existan en él.
MEDIDAS DE SEGURIDAD:

Para mitigar el temor en los empleados vy
evitarles que corran riesgos en su puesto, el banco
debe crear programas de sequridad y establecer
normas que les de una quia de céemo actuar en
determinadas situaciones, tales como: asaltos,

estafas, incendios, terremotos, etc.
APERTURA DE CANALES DE COMUNICACION

El Banco Seguridad debera promover la creacien
de equipos de trabajo o0 circulos de calidad, a
traves de los cuales se fortalecera la comunicacién
entre los trabajadores Y las autoridades
superiores, pues aportaradn ideas para la solucian

de praoblemas.
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4.1.8.2 PROCESO PARA FORMAR EQUIPOS DE TRABAJO

En virtud de lo relevante e imprescindible que
es el trabajo en equipo en una empresa Deming, a
continuacien se describe brevemente el proceso que
se sequird para formar los circulos de calidad en
el ejemplo del Banco Segquridad. Dicho proceso
consta de cinco etapas: Iniciacien, Plan Piloto,
Expansién, Propuestas e Implantacion, y

Estabilizacién y Evolucian, 2/

INICIACION:

Debicdo a que los equipos de trabajo se basan
en la participacisn y el interés de toda la
organizacien, el primer paso que se dara es
investigar si los diferentes niveles de la
organizacién estdn anuentes a brindar SsuUu apoyo.
Esta labor se facilitara dandoles un curso
introductorio acerca de la importancia, formacién y

funcionamiento de los circulos de calidad y los

2/ Ogliastri, Enrique. Gerencia Japonesa_ ¥y
Circulos de Participacien. (Colombia, Grupo

Editorial Norma, 1991) p. 73
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objetivos que se pretende alcanzar a traves de

ellos.

La accién sera emprendida por la alta
gerencia, guien con su proceder ftransmitiréd su
entusiasmo @ interés por el mejoramiento de la

calidad.

Si en esta etapa se establece que los
trabajadores no se muestran interesados en
formar los equipos de trabajo, la administracisén
superior deberd esperar hasta que estén preparados,
pues debe recordarse que es una actividad

voluntaria.

PLAN PILOTO:

Suponiendo que en _la etapa inicial los
directivos del Banco Seguridad determinaron que
existe interés por la formacién de los circulos de
calidad, el siguiente paso es elaborar un plan
pilato y experimentar con un minimo de tres grupos
llamados equipos primarios, integrados por cinco
trabajadores cada uno,” los cuales serviran de guia

para su formacion y evaluacién de resultados.




En el plan piloto se definirdn las politicas

referentes a los programas de circulos de calidad y
los incentivos que se dardn a los participantes.
Uno de estos incentivos podria ser la distribucian
de utilidades para los empleados, como una
recompensa a su esfuerzo por alcanzar la calidad;
asi mismo se establecera un programa de

capacitacion que incluya los siguientes temas:

a) Qué son los equipcs de trabajo y quienes los

integran.

b} Cémo se forma un equipo de trabajo.

c) Objetivos que se pretende alcanzar a traves de

su formacién.

d) Técnicas para la solucién de problemas en

equipo.

e} Coémo mejorar la comunicacién.

f) Cémo dirigir a un grupo.

Los resultados que se obtengan del plan
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piloto, serdn revisados para saber si los equipos
de trabajo estan funcionando bien o si es necesario

hacer algqunos cambios.

EXPANSION:

En esta etapa la administracién superior del
Banco Seguridad dar& mayor informacioen a los
empleados acerca de los objetivos del desarrollo de
los equipos de trabajo. Posteriormente se
reclutard a voluntarios a quienes se capacitard tal
coma se hizo en el plan pilote, y se formaran

nuevos equipos de trabajo.

La etapa de expansion serd gradual tomando en

cuenta que es una actividad de largo plazo.

PROPUESTAS E IMPLANTACION:

Como respuesta a la farmacién de nuevos
equipos de trabajo, 1la alta gerencia del Banco
Seguridad empezara 3 recibir propuestas para
resolver determinados problemas que se afrontan en
los diferentes departamentos. Dichas sugerencias
seran evaluadas caon prontitud a efecto de

determinar la factibilidad de implementarlas.
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Aungue nc siempre se podrd atender todas las
propuesfas, la alta gerencia deberd i1nteresarse en
ellas y reaccionar oportunamente, informando a los
circulos de calidad si fueren © no aceptadas vy
premiandolas por su participacién y deseo de

calaborar.

ESTABILIZACION Y EVALUACION:

En esta etapa, cuando la formaciéen de equipos
de trabajo haya llegado a la estabilidad, el banco
evaluard las necesidades de re—cabacitacién y
creara&8 nuevos mecanismos para que persista la

motivacion entre los trabajadores.

La evolucién de los circulos de calidad no
serd& inmediata, pues deberdn transcurrir varios
afnos para alcanzar la estabilizacién y el abjetivo

primordial, la calidad.

4.1.9 PUNTO NUMERO NUEVE : ELIMINAR LAS BARREAS

ORGANIZACIONALES

Como se ha indicado en repetidas ocasiones, el

me joramiento de la calidad es un proceso de largo plazo
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que requiere un esfuerzo constante por parte de la alta

gerencia, para eliminar las barreras organizacionales.

En el casoc particular del Banco Seqguridad, la
administraciéen supesrior puede aprovechar la formacién de
equipos de trabajo primarios para identificar los
obstaculos que causan insatisfaccisén a los miembros del
proceso ampliadoj que roba a los trabajadores el orgullo
por su labor; e impide vmajorar la calidad de 1los

servicios.

Existen varios factores que pueden ocasionar
barreras en la organizacien del Banco Seguridad, los
cuales deben ser examinados por la administr;cién
superior, guien buscar& las acciones adecuadas para
corregirlos. El cuadro 4-12 presenta algunos ejemplos
de barreras organizacionales vy el cuadro 4-13 las

actitudes que el banco asumird para eliminarlas.
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Cuadro 4-12

BARRERAS ORGANIZACIONALES

1)

2)

3)

4)

S)

Barreras Organizacionales detectadas en
las Agencias del Banco Seguridad

Los trabajadores conoccen unicamente su carqo, no asi
los demds puestos que se relacionan con el suyo.

Deficiente comunicacién entre el jefe de la divisian
de agencias y los jefes de agencias. tas
instrucciones no son claras ni precisas, y muchas
veces no se avisa con antelacion sobre los cambios
que se efectuaran.

A pesar de que existe una escala de sueldos
definida, algunos funcionarios y trabajadores gozan
de ciertos privilegios tales como aumentos
salariales y remuneraciones especiales, las que
causan descontento en los demas empleados.

Por su ubicacién geografica, algunas agencias son
consideradas de mayor importancia gque otras, por 1o
gue se les suministra equipo y utiles de superior
calidad, no asi a las dem&s sucursales, lo cual crea
rivalidad entre ellas.

El servicio actual no se ajusta a las necesidades de
los clientes, pues éstos constantemente se quejan.
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Cuadro 4-13

a)l

-9}

-c)

d)

e)

f)

Nuevas actitudes para eliminar las
Barreras Organizacionales en Agencias

de! Banco Seguridad

Se difundird en todo el banco, la misién y metas que
se persiquen, con el objeto de que el personal de
agencias se esfuerce por un mismg fin.

Se capacitard perisédicamente a los empleados, para
que trabajen eficientemente en equipo. Se les
ensefarad los diferentes cargos y departamentas
relacignados con el suyo.

La alta gerencia propiciard la apertura de canales
de comunicacioen en todos los niveles de 1a
organizacioen. Se informard al personal acerca de
los cambios gque se efectuen en el banco, se
escucharan sus problemas e inquietudes en el trabajo
y se buscaran scluciones.

Se aprovecharég positivamente la formacidn de
circulos ce calidad, a los cuales se les brindara
participacién activa en la deteccién de barreras
organizacionales y en 1o posible, se atenderan sus
propuestas para mejorar.

Los aumentos salariales se hardn tomando en cuenta
la capacidad, cooperacion y desec de mejorar del
personal.

Se investigaran las necesidades de los clientes y, a
efecto de satisfacerlas y sobrepasarlas, se
rediserfard el servicio.




136

4.1.10 PUNTO NUMERO DIEZ: ELIMINAR LAS METAS NUMERICAS
Al implementar la filosofia Deming de Calidad, la
gdministracién superior del Banco Seguridad investigaréa
y corregird las deficiencias existentes en el sistema,
lo cual facilitara la Pplaneacisén financiera, pues
deiaré.deﬁfijarse metas numéricas'arbitrarias, y en su
IJ;ar regliééfé planes estratégicos para mejorar la

calidad de los servicias.

La administracien superior fijar4d claramente la
mision del banco, la que en sintesis, como se indicé en
el Pﬁhtn Uno de este capitulo, consiste en esforzarse
incesantemente por mejorar la calidad de los servicios,
en beneficio del proceso ampliado. Dicha misién servira
de fdﬁdamento pafa desarrollar la planeacisen financiera,
la cual se har&ven base a la capacidad real dei banco y

con ia ayuda de técnicas estadisticas.

4.1.10.1 PLANEACION FINANCIERA EN BASE AL CONTROL

. ESTADISTICO

"En el ejemplo del Banco Seguridad, las
agenéias han utilizado las herramientas
B ¥ . N .
estadisticas para lacalizar las variaciones

especialés y comunes en los procesos y observar las
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mejoras en los mismos. Estas herramientas también
puden emplearse en 1la planeacison financiera del

banco.

Por ejemplo, en la ficura 4-5 se puede
observar una grafica de tendencias que refleja el
comportamiento de los ingresos monetarios captados
en agencias por medio de cuentas de ahorros, un
semestre antes y otro después de haber introducido
el método Deming al banca. En ella se aprecia que
los ingresos incrementaran sustancialmente en el
segundo semestre, lo cual motivard a la gerenéia a

continuar con el proceso de mejoramiento.

Los resultados de 1la gréfica de tendencias
serviran de fundamento & 1la alta gerencia para
hacer sus proyecciones para los préximos afos; sin
embargo para que éstas 'sean objetivas se debera
continuar supervisando el mejoramienta del sistema

y poner en marcha los Catorce Puntos.

Esta actitud hard gque los funcionarios y
empleados se sientan motivados a trabajar por el
logro de objetivos v especificos, a traves del

suministro de herramientas, recursos y métados
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apropiados.

4.1.11 PUNTO NUMERO ONCE: ELIMINAR LAS CUDTAS NUMERICAS

Y LOS ESTANDARES DE TRABAJD

En _nuestro ejemplo del Banco Sequridad, uno de los
principales problemas que causan la insatisfaccion de
los clientes es el tiempo que esperan para ser
atendidos. Algunos jefes con el deseo de solucionar el
problema, prodrian fijar a los empleados un tiempo
determinado para atender a cada usuario. Por su parte,
los receptores—-pagadores en su afan de cumplir tales
instrucciones se esforzaran por lograrlo, en perjuicio
de la calidad, ocasionando con ello faltantes,
sobrantes, desperdicio de materiales y la prestacion de

servicios deficientes.

Como se senalo en el Capitulo 2, es evidente que
los estandares de trabajo son nocivos para el proceso
ampliado, por lo que deben ser eliminados. Ello sera
posible solamente si el banco utiliza meétodos
estadisticos que cnadyuven‘ al mejoramiento continuo de
los procesos y que a la vez, sirvan de guia para la
elaboracién de planes y presupuestos acordes a la

capacidad de los procesos.
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En sequida se ejemplifica una practica que elimina

las cuotas numéricas y los estandares de trabajo.

Suponiendo que el Banco Seguridad alcanze el
control estadistico de algunos procesos, tal como el
tiempo que los receptores-pagadores demoran 2n atender a
un cliente (figura 4-6) y dos meses despudés decide
revigsarlos nuevamente, habiendo obtenido los resultados
que exhibe la fiqura 4-7, Al comparar ambos graficos de
control, se evidencia que en el segundo, el promedio de
tiempo de atencion al publico ha incrementado,
posiblemente debido a la recepcién de depositos
monetarios voluminosos que requieren mayor tiempo vy
esfuerzo y repercute en la formacién de extensas filas
de clientes. Ante esta variacién, la administracisén del
banco deberd actuar tomando medidas gque la eliminen y
mejoren el proceso de atencién, tales como la
habilitacién de onuevas cajas o la implementacisén de

magquinas cuentamonedas y cuentabilletes.

Este proceder, ademias de demostrar una vez méas al
personal que la gerencia se responsabiliza por los
problemas del sistema, con el afan de mejorar la calidad
de los servicios; permite contar con infarmacién

objetiva que sgirve de base para establecer planes de
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crecimiento a largo plazo, programas de re-capacitacién
(Punto Trece) y fortalece las relaciones entre jefes y
subalternos, pues la comunicacién Yy supervisisn son

positivas.

4.1.12 PUNTO NUMERO DOCE: ELIMINAR LOS OBSTACULOS QUE
IMPIDEN AL TRABAJADOR SENTIRSE ORGULLOSO POR SU

LABOR

A medida que se apligquen los catarce puntos del
método Deming, el personal empezard a racobrar el
orgullc por el trabajo gque realiza y percibird que es un
recurso valioso para el banco, lo cual podré ser

reforzado si la administracién superior se compromete a:

a) Identificar y eliminar las barreras que inhiben el
sentimiento de orgullo por el trabajo realizado, las
cuales pueden ser descubiertas a través de encuestas

periédicas.

b) Impulsar el gesarrollo'de los equipos de trabajo y
atender los problemas que les impida desarrollar
eficientemente sus tareas, asi como tomar en cuenta

las sugerencias para solucionarlos.

c) Proporcionar descripciones de carqgos que definan




d)

e)

f)

Q)

claramente las funcicnes inherentes a la persona que

lo ocupe.

Capacitar Yy supervisar apropiadamente a los
empleados en el uso de técnicas estadisticas, con el
cbjeto de que evaluen por si mismos su desempefo y
vean comoc la gerencia del banco se preocupa por

reducir la variacién de los procesos.

Dar oportunidad a todo el personal, como parte del
proceso ampliado del banco, a ocupar diferentes
puestos, que le permitan tener una visién mas amplia
de las diferentes actividades que se realizan en la

institucien.

Dar un trato digno y retribuir con justicia y
equidad el esfuerzo de los empleados por el

engrandecimiento de la institucian.

Proveer al personal, equipo (sumadoras, maquinas de
escribir, registradoras, etec.) en buenas condiciones
y desarrollar programas de mantenimiento para
preservarlos. Asi como darles materiales (papel,
cintas, formularios, etc.) de alta calidad y acordes

a las necesidades de sus usuarios.
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h) Crear un ambiente de trabajo agradable y libre de

peligros.

4.1.13 PUNTO NUMERO TRECE: INSTITUIR UN PROGRAMA DE

EDUCACION Y RE—CAPACITACION

La posicién competitiva del Banco Sequridad
dependera en gran parte de su constancia en el propésito
de mejorar el servicio (Punto Uno), es por eso que
velarid porque sus usuarios se sientan satisfechos con el
servicio actual y asignara recursos financieros para la

investigacisén de las necesidades futuras.

Como producto de la investigacidn de las
necesidades de los clientest probablemente e1 banco
necesite abrir nuevas agencias locales o departamentales
para cubrir su demanda y ganar nuevas cuenta-habientes.
La apertura de estas agencias implica instalar nuevo
equipo computarizado, métodos de trabajo,
procedimientos, etc., que serdn ejecutados por el
recurso humano, como lo son nuevos jefes, secretarias,

receptores, centralizadores, conserjes y vigilantes.

Este cambio naturalmente afectara el desempedo de
los trabajadores antigquos, por lo que deberan ser re-

‘capacitados para ocupar SsSu nuevo cargo. asi mismo al
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personal "de nuevo ingreso que se asigne a las nuevas
agencias, antes de darles capacitacién para el puesto,
se les instruird respecto a la filosofia, mision y metas

del banco.

Este ejemplo identifica tan solo un Area del banco,
sin embargo existen otros departamentos (depésitos,
caja, créditbs, auditoria, etc.) que también necesitaran
ser re—-capacitados pues al mejorar la calidad del
servicio, es de esperar el crecimiento general a largo
plazo de la empresa; y por lo tanto se debera preparar
al personal a tomar nuevas rasponsabil idades que

contribuirdn a su desarrollo dentro de la organizacidn.

Los programas de re-entrenamiento se elaboran de

la misma manera como se ejemplificéd en el Punto Seis.

4.1.14 PUNTO NUMERO CATORCE: TOMAR MEDIDAS PARA LOGRAR

LA TRANSFORMACION

La figura 4-8 presenta el nuevo organigrama general
del Banco Seguridad, el cual evidencia que la
transformacién de un banco en una empresa oferente de
servicios de alta calidad, se consigue a través de la

creacidn de una estructura organizacional apropiada que
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involucre la participacién de los equipos de trabajo en
todos los niveles, empezando por los Equipos de Trabaijo
a Nivel de Empresa (ETNE) encargados de orientar a la
administracién para adaptar la nueva filosoff{a de
mejoramiento incesante de la calidad. La participacién
de estos equipos es decisiva para lograr el cambia,
pues en sSus manos se encuentra tomar la decisién de

mejerar la calidad.

Los equipos de trabajo presidenciales (ETP) se
encargaran de efectuar la planeacidén estratégica del
banco. Estos circulos de calidad estaran conscientes de
que sus planes son a largo plazo, por lo que los

resultados se apreciaran con el correr de algunos afos.

La funcién de los Eguipos de Trabajo a Nivel
Gerencial (ETNG) serd analizar y adoptar Las propuestas
presentadas relacionadas con el mejoramiento del

sistema, presentadas por los demas comités.

Los Equipos de Trabajo de Empleados de los
Departamentos (ETED) y Equipos de Trabajo de Empleados
de Sécciones (ETES) del banco, se dedicaran a mejorar
los procesos de los departamentos en que se desemperan,
a través de sus sugerencias y aportes al trabajo. Estos

equipos seran los ultimos en organizarse.
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En la nueva estructura del banco, se astableceri la
Gerencia de Calidad, que sé ocuparid de dar asesoria e
instruccién en técnicas estadisticas a todos aguellos
jefes que lo requieranj presentard informes estadisticos.
que comuniguen el avance del mejoramiento de la calidad,
comc una forma de motivar a todo el personal a sequir

adelante con la filosofia de calidad.

Esta nueva estructura organizacional propiciari una
comunicacién ascendente que se traduce en proposiciagnes
y planes de accién para solucionar los problemas del
sistema; una comunicacison descendente que permitiré
tomar medidas para el mejoramiento de 1la calidad; asi
como una relacién horizontal en la que se trabajaré

interdepartamentalmente para tratar temas afines.

Esta estructura refleja la responsabilidad que la
administracisn superior asumird cobre el sistema y da
las condiciones necesarias para poner en préctica los
catorce puntos del método Deming, de cuya implementacian

dependerd el éxito del Banco para alcanzar la calidad.
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2)

3)

CONCLUSIONES

El1 Meétodo Deming es un modelo de Control de Calidad
Total desarrollado desde hace algunos aios en el Japén e
introducido recientemente a Guatemala, como una quia
para mejorar incesantemente la calidad de los servicios,

en beneficio de todos los miembros del proceso ampliado.

El Métado Deming se basa en la aplicacién de Catorce
Puntos clave y en el wuso de teécnicas de control
estadistico de calidad, los cuales regquieren la
participacison decidida de las autoridades superiores y
la cooperacioen de todos las miembros del process

ampliado del banco que lo implemente.

El mejoramiento de la calidad de 1los servicios que
brindan los bancos comerciales, beneficia a todos los
miembros del proceso ampliado, pues los clientes vy
proveedores internos {(trabajadores) se sienten sequros y
orgullosos de su labor; los clientes externos (cuenta-
habientes) satisfacen sus expectativas relacionadas con
la calidad del servicio; 1los inversionistas obtienen
mayores utilidades derivadas de la reduccién de los
costos, el incremento de la productividad y la demanda;
y la comunidad mejora su nivel de vida y cuenta con

nuevas oportunidades de empleo generado par el
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S)

crecimiento de la empresa.

Las herramientas estadisticas y administrativas en la
aplicacién del Método Deming, facilitan la deteccién y
cantrol de las causas de variacién en el sistema y la

solucién de problemas.

La filoseofia Deming hace hincapié en la valiosa
contribucién del recurso humano en la busgueda de 1la
calidad, por lo que en cada uno de los Catorce Puntos
destaca lo relevante gue es crear programas madernos de
capacitacidn y supervisiaén, eliminar las barreras
organizacionales y asumir nuevas actitudes que fomenten
la comunicacion y el orgullo por el trabajo que

desarrollan.




RECOMENDACIONES

Las siguientes gson algunas sugerencias que deben ser

tomadas en cuenta al considerar la aplicaciéon del Control de

Calidad Total en wuna empresa, principalmente el modelo

Deming.

)

2)

3)

El mejoramiento constante de la calidad requiere la
asignacién de recursos materiales para la innovacién e
investigacién, sin embargo se debe considerar la
capacidad econémica de la empresa y adecuarse a los

recursos de que dispone.

€1 Método Deming involucra el use de herramientas
estadisticas para el control de la calidad, las cuales
deberan incorporarse a la empresa tomando en cuenta el
ni;el académico de los empleados que las empleardn, pues
en algunos casos ni siquiera han completado la educacién
primaria, por lo que deberidn crearse programas de

ensefanza, pues de lo contrario los resultados serdén

negativos.

Al enserar el empleo de las herramientas estadisticas a
los supervisores, se recomienda recordarles que el objeto
de las mismas es contribuir al mejoramiento de 1la

calidad, y no el de servir como arma para controlar si el
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S

empleado esta haciendo correctamente su tarea.

Debido a que el mejoramiento de la calidad es a largo
plazo, se aconseja que los bancos o cualquier empresa que
1o aplique, sean constantes en su propésito de mejorar y
na busquen resultados inmediatos, pues la aplicacién de
los Catorce Puntos es gradual y sus resultados se veran a

través de los aros, conforme mejore la calidad.

La aplicacién de cualquier método de Control de Calidad
Total debera hacerse paulatinamente, evaluando
periédicamenie el comportamiento del recursc humano, es
decir su reaccién ante el nueve modelo de administracién,
pues debe considerarse gue su.participacién en el proceso
de calidad es decisiva, debfdn a que de €1 dependeran en

gran parte los resultados que se puedan obtener.




GLOSARIO

CAPACITACION: Actividad planeada orientada hacia un cambio en
los conocimientos, habilidades y actitudes del empleado,
logrando una autentica automotivacién e integracién a la

empresa.

COMUNICACION: Proceso interpersonal que consiste en enviar y

recibir mensajes.

COMUNICACION ASCENDENTE: Comprende las oportunidades que
tienen los empleados o jefes de menor jerarquia pa;a
transmitir a laos mas altos niveles de la organizacién, datos
de la actividad laboral, asi como sugerencias para soluciocnar

problemas de su departamento.

COMUNICACION DESCENDENTE: Consiste en la tranmisién de
instrucciones de trabajo, metas organizacionales,
retroalimentacion del desempedo y otro tipo de informaciones,

que los administradores o jefes dan a sus subordinados.

COMUNICACION HORIZONTAL: €s la relacién coordinada entre

otros departamentos de iqual jerarquia.




DESCRIPCION DE PUESTO: Lista de los deberes,
responsablilidades, relaciones de informacién, condiciones de
trabajo y responsabilidades de supervisién de un puesto; es

producto de un andlisis de puestos.

ESTADISTICA: Técnica que trata de la recoleccion,
organizacien, clasificacién, presentacion, anélisis e

interpretacién de datos.

INDUCCION: Actividad que tiene como objeto proporciocnar al
nuevo trabajador, toda la informacién necesaria relacionada
con la organizacien y su puesto, gque le permita tener una

identificacién positiva con la empresa.

METODO: Conjunto de procedimientos y de medios destinados a

obtener un resultado.

PLANEACION: Es el proceso de identificacion de misiones y
objetivos organizacionales, y el establecimiento de

procedimientos para alcanzarlos.

PLANEACION ESTRATEGICA: Es el proceso a largo plazo utilizado

para definir y alcanzar las metas organizacionales.

PLANEACION FINANCIERA: Son los resultados financieros que la

empresa desea alcanzar mediante determinadas acciones que




deben cubrirse en cierto periodo.

PRODUCTIVIDAD: Es 1la medida del desempefio del sistema de

operaciones y de los trabajadores en una empresa, en relaciadn

con la utilizacien de recursos.

PROVEEDORES: Son empresas o personas gue proporcionan los

recursos necesarios para que otra compania produzca sus
bienes y servicios. En el Control de Calidad Total, un
empleado puede ser proveedor, si aporta determinada

infarmacién o recursos para la realizacién de las tareas de

otro trabajadér o puesto.

SERVICIO: San actividades, beneficios o satisfacciones
intangibles que se ofrecen para la venta. Su produccién no

estid necesariamente ligada a un producto fisico.
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